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Woord vooraf 
Verschillende regionale beleidsdirecties namen in hun Jaarplan 1997 als prioriteit een 
onderzoek op naar de rol en betrokkenheid van LNV-directies in de regio. Via 
onderzoek wilden de regionale beleidsdirecties inzicht krijgen in de ervaringen met 
verschillende rollen en posities van LNV-directies in geïntegreerde gebiedsgerichte 
projecten. Ook diende het onderzoek te leiden tot een leidraad, een meer consistente 
benadering van geïntegreerde gebiedsgerichte projecten door LNV'ers werkzaam bij 
regionale beleidsdirecties. Die consistente benadering is zowel binnen de eigen LNV-
directie als in relatie tot andere organisaties, zoals provincies, van belang. Het 
onderzoek zou moeten leiden tot uitwisseling van ervaringen en tot gemeen-
schappelijke lessen: hoe kunnen LNV-directies met geïntegreerd gebiedsgerichte 
projecten omgegaan? Ten slotte moest het onderzoek handvatten bieden voor 
bijstelling van het LNV-beleid: hoe kan LNV 'flexibele' beleidskaders voor gebieds-
gerichte projecten vormgeven, stimuleren of ondersteunen? 
Naast alle regionale beleidsdirecties hechtte ook de beleidsdirectie Groene Ruimte & 
Recreatie (GRR) belang aan het geven van een overzicht over de ervaringen van 
LNV'ers bij regionale beleidsdirecties in geïntegreerde gebiedsgerichte projecten én 
aan de weergave van de lessen die hieruit kunnen worden getrokken, in een leidraad 
en in handvatten voor bijstelling van het LNV-beleid. In maart 1997 gaf de directie 
GRR aan DLO-Staring Centrum de opdracht om hiernaar onderzoek te verrichten, 
met onderhavig rapport als resultaat. 
Bewuste keuzen van LNV ten aanzien van gebiedsgericht beleid, daar weet LNV zich 
nu voor geplaatst. Een aantal beleidscategorieën voor gebiedsgericht beleid, zoals 
WCL en BGM, lopen binnenkort af. Daarnaast wordt de gedachte over 
rijksverantwoordelijkheden bij de zogenaamde nationale projecten, ontwikkelings-
gebieden en basisgebieden, naar aanleiding van het verschijnen van het WRR-rapport 
over 'ruimtelijke ontwikkelings politiek' (1998), uitgewerkt in ontwerpen van 
gebiedsgericht beleid voor de toekomst. Ook wordt gezocht naar nieuwe mogelijk-
heden om invulling te geven aan gebiedsgericht beleid via gebiedscontracten. Verder 
wordt vanuit thematisch beleid steeds vaker aansluiting gezocht bij het gebiedsgericht 
beleid, denk aan de reconstructie van de varkenshouderij en de problematiek ten 
aanzien van stroomgebieden. 
De leidraad en handvatten voor bijstelling van het LNV-beleid kunnen de discussies 
voeden over de kunst van het sturen in gebiedsgericht beleid, nu en in de toekomst. 
Mr. J.M.P.H. van der Zijden 
Directeur Directie Groene Ruimte en Recreatie 
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Woord van dank 
Onze dank gaat allereerst uit naar Hans Zwetsloot (directie GRR), voorzitter van het 
LNV-gebiedenteam en opdrachtgever voor het onderzoek. 
Een speciaal woord van dank gaat uit naar de begeleidingscommissie, waar de 
volgende regiodirectie-LNV'ers deel van uitmaakten: Rens de Bot (directie 
Noordwest), Gert-Jan Broer (directie Oost), Wim de Haan (directie Zuidwest) en 
Joseph Rooijakkers (directie Oost). 
Vervolgens is de begeleidingsrol geleidelijk overgenomen door het gebiedenteam 
waar, naast eerder genoemde leden uit de begeleidingscommissie, vooral Kees 
Nieuwerth (directie Noord) en Hans Bunt (directie Zuid) inhoudelijk hebben 
bijgedragen aan het onderzoek. 
Alle leden van het gebiedenteam worden bedankt voor hun commentaar op de 
conceptstukken. Zij leverden niet alleen vruchtbaar commentaar waardoor de 
onderzoeksproducten aanzienlijk verbeterden, maar ze kwamen ook met 
methodologische voorstellen die het rapport ten goede zijn gekomen. Bovendien 
droegen zij met enthousiasme de onderzoeksproducten uit naar de overige LNV'ers. 
Ten slotte willen wij alle LNV'ers bedanken die aan de schriftelijke enquête 
meewerkten en die op de bijeenkomsten bij de regionale beleidsdirecties de discussies 
aangingen over de sturingsrol van LNV in het gebiedsgerichte beleid. De schriftelijke 
enquête bevatte geen eenvoudige vragenlijst. Veel LNV'ers hebben hier veel tijd aan 
besteed, waarvoor dank. De diepte-interviews hebben het rapport extra elan gegeven, 
vooral dankzij de LNV'ers die hun mening verkondigden en elkaar durfden tegen te 
spreken. 
Marcel Pleijte & Peter van Velzen 
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Samenvatting 
1. Aanleiding tot het onderzoek 
In opdracht van het Ministerie van LNV onderzocht DLO-Staring Centrum de 
deelname van LNV in geïntegreerd gebiedsgericht beleid. Doel is te komen tot een 
leidraad voor een verantwoorde deelname van LNV in geïntegreerde gebiedsgerichte 
projecten. 
De leidraad moet geen strak keurslijf of recept zijn, maar bijdragen tot bewuste 
keuzen en een duidelijke, gedeelde visie die kan leiden tot een consistente benadering 
van geïntegreerde gebiedsgerichte projecten. De leidraad dient, vanuit ervaringen van 
LNV'ers, een hulpmiddel te zijn voor het bepalen van de werkstijl en werkwijze van 
LNV in dergelijke projecten. Daardoor kan de verhouding inzet-resultaat in de 
toekomst worden geoptimaliseerd. Herkenbaarheid en hanteerbaarheid van de 
leidraad zijn van groot belang. 
De centrale vraagstelling van het onderzoek luidt: 'Wanneer, op welke wijze en in 
welke mate is LNV-sturing bij geïntegreerde gebiedsgerichte projecten verantwoord?' 
Vertrekpunt bij het beantwoorden van deze vraag vormt een sturingsfilosofie van 
LNV: 'sturen op hoofdlijnen, toetsen op resultaat'. 
2. Methode 
Om projecten te selecteren die aan de beantwoording van de vraagstelling bij konden 
dragen, werden coördinatoren gebiedsgericht beleid van de regionale beleidsdirecties 
van LNV geraadpleegd. 
Gebiedsgerichte projecten zijn in drie categorieën te verdelen: 
- rijksprioritaire gebieden waarbij duidelijk sprake is van geïntegreerd 
gebiedsgericht beleid (WCL, ROM, NU); 
- rijksprioritaire gebieden waarbij geen sprake is van geïntegreerd gebiedsgericht 
beleid, maar vaak wel een dergelijke aanpak is gevolgd (SGP, 5b); 
- projecten geïntegreerd gebiedsgericht beleid in niet-rijksprioritaire gebieden, 
veelal gestart door provincies. 
Overwegend via enquêtes maar ook in enkele interviews geven LNV'ers van de 
regionale beleidsdirecties in zo'n vijftig projectbeschrijvingen (vertrouwelijk 
achtergrondrapport) hun ervaringen, beoordelingen en aanbevelingen. 
Op basis van deze gegevens is een stroomschema met bijbehorende leidraad 
opgesteld, die vooral is gericht op de LNV'ers die op de werkvloer te maken hebben 
met geïntegreerd gebiedsgericht beleid. Daarnaast worden handvatten voor bijstelling 
van het LNV-beleid geboden. 
3. Geïntegreerd gebiedsgericht beleid 
Bij gebiedsgericht beleid staat het bieden van maatwerk voor het realiseren van 
doelen op regionaal niveau centraal. Specifieke complexe problemen op 
gebiedsniveau vragen een eigen oplossing. Door een generieke en sectorale 
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gebiedsgerichte aanpak alléén zijn de LNV-doelen veelal niet te realiseren. 
Geïntegreerd gebiedsgericht beleid kan meerwaarde hebben, als de rijksoverheid een 
landelijk beleidskader opstelt dat voldoende ruimte laat voor de invulling en 
uitwerking op regionaal niveau. 
In de praktijk van de geïntegreerde gebiedsgerichte aanpak blijkt de sturingsfilosofie 
van LNV 'Sturen op hoofdlijnen en toetsen op resultaat' moeilijker toepasbaar te zijn. 
Vooral LNV'ers van de regionale beleidsdirecties laten steeds vaker geluiden horen 
dat de hoofdlijnen onduidelijk zijn of dat de doelstellingen door de andere partijen in 
het netwerk onder druk worden gezet. Toetsingscriteria ontbreken of resultaten zijn 
nauwelijks meetbaar. Kortom er zijn situaties en omstandigheden die het sturen op 
hoofdlijnen en toetsen op resultaat bemoeilijken of onmogelijk maken. 
Dit wil echter niet zeggen dat participatie en inzet van LNV in gebiedsgericht beleid 
niet verantwoord is. Een geïntegreerde gebiedsgerichte aanpak is, zo blijkt ook uit de 
ervaringsverhalen (vertrouwelijk achtergrondrapport), in de meeste gevallen wel 
degelijk effectief en efficiënt. De doelen worden beter gerealiseerd, met een breder 
draagvlak. Ontwikkelingen op gebiedsniveau worden in gang gezet, partijen nemen 
hun eigen verantwoordelijkheid bij het realiseren van de gezamenlijk vastgestelde 
oplossingsrichtingen. De financiële inzet, hoewel soms problematisch, is vaak 
efficiënt. Speciaal bij problemen in het proces is een actievere participatie van LNV 
in het proces noodzakelijk, waardoor een efficiënte inzet van tijd en personeel onder 
druk komt te staan. 
4. Stroomschema en leidraad 
Een gepresenteerd stroomschema (p. 35-37) en bijbehorende leidraad dienen als 
houvast bij het bepalen van de wijze van participatie in gebiedsgericht beleid. Het 
doorlopen van de vijf geformuleerde stappen is niet alleen gericht op het 
daadwerkelijk bepalen van de rol en positie, maar ook op het inzichtelijk maken van 
het proces, door het opdelen in fasen en het bepalen wat per fase bereikt dient te 
worden, om een verantwoorde participatie zo goed mogelijk te kunnen bepalen. Het 
stroomschema geeft de situaties, overwegingen en keuzemogelijkheden per stap weer. 
De leidraad vormt de toelichting op het schema. Hoewel er situaties denkbaar zijn die 
andere beslissingen - dan in het stroomschema zijn aangegeven - noodzakelijk maken, 
geeft het stroomschema en vooral de in de leidraad gegeven toelichting belangrijke 
overwegingen en aandachtspunten die in elk proces van belang zijn. 
Stap 1: Wel of niet participeren? 
Indien LNV niet formeel verantwoordelijk is voor het gebiedsgerichte beleid, is de 
vraag of het project meerwaarde heeft en of de LN V-belangen voldoende door andere 
partijen worden gewaarborgd bepalend voor al dan niet deelname van LNV. 
Bestuurlijke argumenten gericht op samenhang in het beleid of procesmatige 
argumenten kunnen ook redenen zijn om te participeren. 
Stap 2:Rol- en positiebepaling bij aanvang 
De rol- en positiebepaling van LNV bij aanvang hangt af van het feit of LNV 
initiatiefnemer is. Drie situaties kunnen zich voordoen: LNV is initiator, LNV 
participeert op eigen verzoek en LNV wordt gevraagd te participeren in het proces. In 
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de eerste situatie is een actievere betrokkenheid nodig dan in de laatste. Over het 
algemeen heeft LNV in de aanvangsfase een actieve postitie: een sterke bemoeienis 
en volledige deelname aan het proces, vooral sturend op proces en minder op inhoud. 
Bij aanvang is het van belang dat het proces op gang komt, dat partijen bij het proces 
worden betrokken en worden gestimuleerd. Alleen wanneer LNV op verzoek van 
andere partijen participeert, maar beperkte of geen eigen belangen heeft, is de 
betrokkenheid passief (volgend van buitenaf, voornamelijk sturend op inhoud). 
Stap 3 en 4: Onderscheiden van fasen en per fase uitgangspunten bepalen 
De stappen 3 en 4 zijn vooral in de aanvangsfase zinvol. Stap 3 is de verdeling in 
fasen. Hiervan wordt het proces overzichtelijker. De rol- en positiebepaling is er beter 
door mogelijk. Het onderscheiden van fasen gebeurt op basis van reeds bekende 
gegevens of, als deze ontbreken, op basis van de eigen visie op het proces. Bij stap 4 
wordt per fase aangegeven wat bereikt dient te worden. Hierdoor ontstaat niet alleen 
intern een gemeenschappelijke visie op te realiseren doelen, maar worden ook 
tussentijdse doelen geformuleerd en ontstaan toetsingsmomenten in het proces die 
herbezinning op participatie van LNV in het proces mogelijk maken. 
Stap 5: Rol en positiebepaling per fase 
In de beleidsvormingsfase zijn de volgende overwegingen bepalend: de belangen van 
LNV en de complexiteit van het proces. Complexiteit kan het gevolg zijn van 
tegengestelde belangen, van eenzijdige afhankelijkheid, van het gebrek aan het 
streven naar concensus of van een beperkte betrokkenheid van één of meer essentiële 
actoren. Combinaties van deze variabelen zijn eveneens mogelijk. Indien de LNV-
belangen groot zijn - LNV heeft dan belang bij het goed verlopen van het proces - is 
bij een beperkte complexiteit een passieve positie mogelijk. Er dient dan vooral op 
inhoud gestuurd te worden en minder op proces. Er wordt in dat geval getoetst op 
inhoudelijke tussendoelen. Bij een gemiddelde en hoge mate van complexiteit is de 
aard van de complexiteit bepalend. Coalitievorming en het creëren van win-win-
situaties is in sommige situaties dan noodzakelijk. Hierdoor wordt de complexiteit 
gereduceerd. Rollen die dan van belang zijn, zijn gericht op communicatie, 
onderhandeling, facilitering en overtuiging. LNV is, afhankelijk van de aard van de 
complexiteit, actief sturend op relaties of op zowel relaties als inhoud. 
De rol en positie in de beleidsuitvoeringsfase wordt sterk bepaald door de wijze van 
participatie in de beleidsvormingsfase. Het is in deze fase van belang dat er 
overeenstemming wordt bereikt over het instrumentarium, de programmering en de 
adressering. Als hier inmiddels duidelijkheid of overeenstemming over is, dan 
volstaat een stand-by positie: sturend op inhoud, maar ook op relaties, stimulerend en 
motiverend. Indien hier nog geen overeenstemming over is, dient het streven te zijn 
dit zo snel mogelijk te krijgen. Hiervoor is een actieve betrokkenheid noodzakelijk, te 
meer om te voorkomen dat het proces stagneert. Naast sturen op inhoud, is een 
actieve sturing op relaties noodzakelijk: die moet communicatief, stimulerend en 
onderhandelend zijn. 
Na de beleidsvormingsfase, in sommige gevallen de beleidsuitvoeringsfase, is een 
passievere positie mogelijk. LNV is niet direct betrokken bij de uitvoering en zal 
vooral op inhoud moeten sturen, waarbij zij een toetsende en bewakende rol dient te 
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vervullen. Indien LNV bij de uitvoering trekker wordt van een deelproject, is een 
actievere inzet noodzakelijk. Bij de evaluatie is verantwoordelijkheid voor het beleid 
een belangrijke overweging bij de rol- en positiebepaling. Als LNV verantwoordelijk 
is zal zij actief bij de evaluatie betrokken moeten zijn. Indien anderen de evaluatie 
uitvoeren is beperkte bemoeienis wenselijk. Vanuit een stand-by positie wordt de 
evaluatie gevolgd en wordt gestuurd op inhoud. 
De leidraad geeft een toelichting op de beslismomenten (situaties) en overwegingen 
die bij de rol- en positiebepaling in het proces van belang zijn. Hierbij komen 
factoren aan de orde die in de ervaringsverhalen (vertrouwelijk achtergrondrapport) 
naar voren komen aan de orde. De belangrijkste factoren die in de praktijk bepalend 
zijn voor de participatie van LNV zijn in te delen in vier groepen: (1) de 
doelstellingen van LNV in het proces, (2) de beschikbare instrumenten, (3) de 
gewenste werkstijl en (4) de betrokken partijen en hun doelstellingen en instrumenten 
(het krachtenveld van actoren). Problemen en obstakels in het proces worden veelal 
veroorzaakt doordat factoren andere visies hebben op de doelstellingen en 
oplossingsrichtingen. De mate waarin deze in het proces uiteindelijk verenigbaar zijn, 
is mede afhankelijk van de speelruimte die de regionale beleidsdirecties op 
gebiedsniveau hebben. Het kader op rijksniveau is daarom van belang. 
5. Handvatten voor LNV-beleidsbijstelling 
Vervolgens is op basis van de ervaringen van de LNV'ers een hoofdstuk met 
handvatten voor bijstelling van het LNV-beleid geformuleerd. Die geven aan hoe 
LNV voor het vereiste maatwerk in gebiedsgericht beleid 'flexibele' beleidskaders 
voor gebiedsgerichte projecten kan vormgeven, stimuleren of ondersteunen. 
Bij onderstaande aanbevelingen is - gelet op de opdrachtformulering van dit 
onderzoek - sterk geredeneerd vanuit LNV. Benadrukt wordt dat de interdeparte-
mentale contouren van de hier behandelde vragen steeds sterker worden. Hier dient 
dan ook in de praktijk van het gebiedsgerichte beleid sterk rekening mee te worden 
gehouden. 
I. Beleidsvoorbereiding: keuze deelname en rol 
Het management van LNV dient selectiever te zijn bij de keuze voor deelname in 
projecten geïntegreerd gebiedsgericht beleid. Uit de ervaringen van de LNV'ers blijkt 
dat gebiedsgericht beleid minder goed verloopt bij a) grootschalige monofunctionele 
veranderingsprocessen (bijvoorbeeld omvorming van landbouwareaal tot 
natuurgebied), b) het ontbreken van actuele provinciale streek-, milieu- of 
waterhuishoudingsplannen, c) het ontbreken van een heldere agenda in niet-
rijksprioritaire gebieden en als LNV geen deel uitmaakt van de agendacommissie en 
d) een te grote gebiedsomvang. 
Voor niet-rijksprioritaire gebieden is participatie van LNV in de projectorganisatie 
niet vanzelfsprekend. Afweging is nodig om te bepalen of de rijksbelangen/het 
rijksbeleid participatie nodig of wenselijk maken. Participatie betekent dat met andere 
partijen, en wel speciaal met provincies, duidelijke afspraken over ijkpunten en 
rapportagemomenten gemaakt moeten worden om interpretatieverschillen van het 
toetsingskader waar mogelijk te voorkomen. 
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Bij gebiedsgerichte projecten zal LNV goede afspraken moeten maken met de 
provincie over het grijze gebied tussen twee duidelijk verschillende posities en 
verantwoordelijkheden. Als beide deze verschillen erkennen kan het 'grijze' gebied 
hanteerbaar gemaakt worden door afspraken te maken over interactie. LNV kan de 
verwachtingen jegens de provincie als regisseur meer expliciteren en van een kader 
voorzien, bijvoorbeeld via gebiedscontracten. Door te expliciteren en van een kader te 
voorzien, kan geprofessionaliseerd worden en het gebiedsgericht beleid beter 
bestuurbaar gemaakt worden. 
Wanneer de provincie niet voldoende in de positie is om te regisseren, kan LNV 
meezoeken naar oplossingen. Voor de toetsing heeft dit echter consequenties, omdat 
LNV gecommitteerd kan raken. Achteraf kan LNV zaken, die tijdens het proces al 
haar fiat hebben gekregen, moeilijk meer afkeuren. Dit betekent dat LNV al bij het 
zoeken naar oplossingsrichtingen moet toetsen en niet achteraf.. Dit vergt een meer 
intensieve LNV-inzet tijdens de beleidsvorming, maar dat bespaart tijd bij de 
uiteindelijke toetsing. 
LNV heeft twee invloedssferen of gremia: enerzijds de politiek (de representatieve of 
parlementaire democratie), anderzijds de streek (de directe of participatieve 
democratie). Bij gebiedsgericht beleid is het de kunst om beide gremia nauw 
betrokken te houden en op elkaar te betrekken: wat regionaal interactief wordt 
vastgesteld kan aan de landelijke, provinciale of gemeentelijke politiek voorgelegd 
worden. Het commentaar vanuit die politiek kan dan weer ingebracht worden bij het 
gebiedsgerichte beleid. 
II. Beleidsontwikkeling: doelgericht en/of doelbewust? 
Bij gebiedsgericht beleid worden de doelen vaak alleen kwalitatief vastgelegd. Bij de 
aanvang van gebiedsgericht beleid dient duidelijkheid te bestaan over a) de visie 
(richtinggevend) en b) te zetten processtappen, zodat duidelijk wordt wanneer doelen 
zullen worden geconcretiseerd en ze hiermee toetsbaar worden. Dit moet uiteindelijk 
resulteren in een monitoringsysteem. 
Binnen de gebiedsgerichte projecten wordt vaak gekozen voor een thematische 
aanpak om het proces beheersbaar te maken. Het risico is aanwezig dat de aandacht te 
veel is gericht op de afzonderlijke themaresultaten en minder op de integratie van 
thema's in een gebied als resultaat. Het sturen op hoofdlijnen binnen gebiedsgericht 
beleid wordt bovendien bemoeilijkt door thematische doelstellingen, zowel als 
onderdeel van geïntegreerd gebiedsgericht beleid als als onderdeel van bestaand 
beleid. Integrale ideeën vergen dan vaak een intensivering van sturing. Vaak is niet 
duidelijk welke vrijheidsgraden er zijn binnen gebiedsgericht beleid om flexibel om 
te gaan met thematische doelstellingen. 
Regionale beleidsdirecties zijn integraal ingesteld, hebben veel gebiedskennis en 
werken thema-overstijgend. Hiervan zouden de sectorale (thematische) Haagse 
beleidsdirecties meer gebruik kunnen maken bij het formuleren van LNV-beleid, 
opdat dit beter toepasbaar wordt in het gebiedsgerichte beleid. 
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Het gebiedsgericht beleid mag ondanks de thematische invulling geen 'blue-
printbenadering' of 'patroonplanning' worden: alhoewel een verdere kwantificering 
van doelstellingen dan momenteel het geval is, wordt toegejuicht, moet niet alles tot 
op de letter en het cijfer in plannen worden gezet, maar moet er ruimte worden 
gelaten om in een procesbenadering invulling te geven aan het gebiedsgerichte beleid. 
Tijdens die procesbenadering moet vooral duidelijk worden in hoeverre ruimte wordt 
geboden om flexibel om te gaan met het combineren en uitwisselen en zelfs met het 
in bepaalde omstandigheden naar tijd of plaats oprekken van thematische 
doelstellingen. 
III. Beleidsuitvoering en beleidsevaluatie: slagvaardiger! 
In gebiedsgerichte projecten is de overgang van beleidsvorming naar 
beleidsuitvoering niet scherp, waardoor vooral de regionale beleidsdirecties bij de 
beleidsuitvoering ook nog beleidsvormingsactiviteiten verrichten. Vanwege de 
contacten met het netwerk en de dossierkennis is in de beleidsuitvoeringsfase 
voldoende betrokkenheid van de regionale beleidsdirecties nodig, zowel voor het 
bewaken van de voortgang als voor het bereiken van een evenwichtige uitvoering en 
inhoudelijke kwaliteit. 
Toepassing van het LNV-adagium 'Sturen op hoofdlijnen en toetsen op resultaat' 
leidt bij de uitvoering en evaluatie van gebiedsgericht beleid vaak tot problemen, 
vanwege de decentralisatie van taken naar de provincie en de centralistische wijze 
van budgettering en toetsen op resultaat vanuit LNV. Door de financieringsstructuur 
van gebiedsgericht beleid sterker te koppelen aan sturing op hoofdlijnen. Dat wil 
zeggen niet financieren op projectniveau, maar op hoofdlijnen vastgelegd in een 
gebiedscontract, gebiedsvisie of een gebiedsprogramma. Hiermee vindt niet alleen in 
woord, maar ook in daad delegatie van taken plaats. 
Taakstellend budgetteren wordt bij de uitvoering en evaluatie van het gebiedsgerichte 
beleid te mechanisch toegepast. Het huidige systeem is te veel gericht op bewaking en 
verantwoording en veel minder bijvoorbeeld op de structurering van de communicatie 
tussen de verschillende niveaus op zich. Een ander uiterste is dat, bijvoorbeeld bij 
programmafinanciering, planning misschien te veel een bureaucratische exercitie 
wordt, waarbij het eindresultaat, het programma, te veel gewicht krijgt, in plaats van 
de processen die het moet genereren. Budgetteren kan ook anders: veel minder 
gericht op verantwoorden en meer op het communicatieproces tussen verschillende 
niveaus, op het ondersteunen van sturing en veel directer op managers toegesneden en 
op hun besturingssystemen die immers per niveau verschillen. Ook 
informatievoorziening bij monitoring dient minder op controle gericht te zijn en meer 
op ondersteuning van verschillende partijen in het gebiedsgerichte beleid met elk een 
eigen informatiebehoefte. 
In het gebiedsgerichte beleid houden beleidsmakers zich meer met 
beleidsontwikkeling bezig en beleidsuitvoerders met het ontwerpen van 
monitoringssystematiek voor beleidsevaluatie. Vaak gebeurt het opstellen van een 
monitoringssysteem achteraf.. Eerst wordt een beleidscategorie in het leven geroepen 
en vervolgens wordt, al dan niet bijgestaan door onderzoeksbureaus, een 
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monitoringssysteem ontwikkeld. Het meer gelijktijdig en gezamenlijk op laten gaan 
van deze twee sporen verdient aanbeveling. 
IV. LNV-werkwijze: naar een cultuuromslag! 
Het management kan de LNV'ers bijstaan in het maken van een cultuuromslag door 
het onderhouden en sturen van relaties meer aan te moedigen dan het sturen op 
technisch- inhoudelijke onderwerpen. Beleidsinhoudelijke speelruimte, korte 
communicatielijnen en een open houding zijn aspecten die steeds belangrijker 
worden. Ze verdienen vanuit het management veel aandacht. 
Binnen het gebiedsgericht beleid is er veel beleidsruimte voor de individuele 
ambtenaar. Dit betekent dat de stijl van de ambtenaar richtinggevend is voor het 
concrete gedrag en de keuzen in het gebiedsgericht beleid. De visie op de eigen 
functie en op het functioneren van de overheid verschilt per ambtenaar. 
De ideale ambtenaar is degene die het gemakkelijkst van basisopstelling kan wisselen 
en steeds de situationeel noodzakelijke kan kiezen. De professionaliteit van de LNV-
ambtenaar is: op integere wijze met de spanning tussen processturing, deskundigheid 
(en bijbehorende meningsvorming) en politieke loyaliteit om te gaan. Het 
management dient LNV-medewerkers afzonderlijk of in teams stringenter op 
bovengenoemde criteria te recruteren en te beoordelen. 
De wijze waarop een LNV'er met de toetsrol omgaat is ook bepalend voor de 
inhoudelijke resultaten. De norm voor een goed resultaat kan per LNV'er verschillen. 
Het gaat hierbij vooral om verschillen in aandacht voor politieke/ambtelijke loyaliteit, 
proceskwaliteiten en inhoudelijke kwaliteiten. Er bestaan vaak geen richtlijnen voor 
een meta-toets, ofwel de toetsing van de toets. Ook hierop kan het management meer 
visie ontwikkelen. 
Het gebiedsgericht beleid is nog onvoldoende geëmancipeerd binnen het rijksbeleid. 
Het legitimeren van geïntegreerd gebiedsgericht beleid alleen in rapporten werkt niet. 
De departementsleiding dient doordrongen te raken van de meerwaarde. Daarbij kan 
het nuttig zijn LNV-medewerkers in de gelegenheid te stellen om ervaringen met 
geïntegreerd gebiedsgericht beleid te delen. 
LNV wil nieuwe doelen bereiken door het in de beleidspraktijk verwezenlijken van 
sturen op hoofdlijnen en toetsen op resultaat. LNV lijkt de nieuwe aanpak vooral snel 
te willen invoeren, zonder dat alle gevolgen voor de organisatie al duidelijk in beeld 
zijn gebracht. Het motto is goed, maar de invulling hiervan en vooral de 
organisatorische inbedding valt nog sterk te verbeteren. 
Over het uitgangspunt 'sturen op hoofdlijnen' bestond snel overeenstemming binnen 
LNV. Na het aanvaarden van dit adagium ontstond echter een probleem: de beelden 
over wat de hoofdlijnen waren, bleken voor de verschillende betrokkenen binnen 
LNV te verschillen. Sturen op hoofdlijnen is geen adagium met een eenduidige 
betekenis. Daarom is het belangrijk hierop een visie te ontwikkelen die een handvat 
biedt de problemen, die zich in de praktijk van alle dag voordoen, te lijf te gaan. Veel 
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LNV'ers hebben die visie ieder voor zich ontwikkeld. Er bestaat echter nog geen 
gedeelde visie. 
LNV-medewerkers hebben instrumenten nodig om op een meer bewuste en 
consistente manier met gebiedsgericht beleid om te kunnen gaan. Een instrument 
hiervoor is onder andere de in het kader van dit onderzoek ontwikkelde leidraad met 
bijbehorend stroomschema. Het systematisch doorlopen van een leidraad voor 
gebiedsgericht beleid doet LNV'ers 'op de werkvloer' bewuster stil staan bij 
afwegingen in gebiedsprocessen. 
De leidraad is geen handleiding die succes garandeert, maar is nuttig als oriëntatie, 
waardoor belangrijke vragen en thema's de aandacht krijgen die ze verdienen. Ten 
slotte spreken we als onderzoekers de hoop uit dat dit een fundamentele bijdrage mag 
leveren tot het 'wél varen' van allerlei projecten geïntegreerd gebiedsgericht beleid in 
de naaste toekomst! 
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1 Inleiding 
1.1 Aanleiding tot het onderzoek 
Geïntegreerd gebiedsgericht beleid is een beleidsvorm die tot stand is gekomen om 
effectiever en efficiënter op regionale, gebiedsspecifieke problemen en omstandig-
heden te kunnen inspelen. Daarnaast is de veranderende rol van de overheid 
aanleiding geweest om beleid regionaal of lokaal tot stand te brengen en uit te voeren, 
waarbij de eigen verantwoordelijkheden van partijen in het veld belangrijk zijn. 
Vanuit dit perspectief is gebiedsgericht beleid een andere vorm van 
beleidsontwikkeling, waar een andere vorm van bestuur voor nodig is. De overheid is 
in dit geval één van de actoren die in een bepaalde mate en op een bepaalde wijze 
participeert in de beleidsvoering. 
De participatie van LNV in een gebiedsgerichte aanpak wordt in grote mate benvloed 
door de omstandigheden in het gebied. Sturing is hierbij van belang. De filosofie die 
hierbij binnen LNV wordt gehanteerd is 'Sturen op hoofdlijnen, toetsen op resultaat'. 
De gedachte hierachter is duidelijk. LNV stuurt (benvloedt gericht) het beleid op 
hoofdlijnen, de nadere invulling wordt overgelaten aan de betrokken organisaties en 
individuen in het veld. Hierbij wordt een beroep gedaan op de eigen 
verantwoordelijkheid en het zelfregulerend vermogen van 'marktpartijen'. Toetsing 
vindt uiteindelijk plaats door beoordeling van het resultaat. 
Dit lijkt eenvoudig maar in de praktijk is dat allerminst het geval. Verschillende 
partijen, tegenstrijdige belangen en visies en verschil van mening over de inzet van 
reguliere en specifieke instrumenten zijn een aantal factoren die het proces van een 
geïntegreerd gebiedsgerichte aanpak beïnvloeden. Ook de wijze van participatie 
wordt hierdoor beïnvloed. Inzicht in de rol en positie die in een gebiedsgerichte 
aanpak verantwoord is, is onvoldoende aanwezig. 
In de praktijk zijn grote verschillen te zien in de wijze waarop LNV participeert in 
een gebiedsgerichte aanpak. Inzicht is nodig in de mate waarin de LNV-
betrokkenheid bijdraagt aan het bereiken van LNV-doelstellingen en of dit op een 
doelmatige wijze gebeurt. Hierdoor kunnen vragen over de meerwaarde van het 
geïntegreerd gebiedsgericht beleid ten opzichte van generiek beleid worden 
beantwoord. 
Met name voor de regionale beleidsdirecties is inzicht nodig in de mate en wijze 
waarin zij betrokken moet zijn bij gebiedsgericht beleid, waarbij rekening wordt 
gehouden met de verschillende factoren die het proces kunnen beïnvloeden. Dit dient 
uiteindelijk te leiden tot een (meer) verantwoorde participatie en externe 
duidelijkheid. 
Belangrijke vragen die spelen betreffen het sturen op hoofdlijnen. Wanneer en hoe 
moet LNV sturen op hoofdlijnen? Wat houdt dit in, tot hoe ver moet men dan gaan? 
Deze vragen spelen met name bij de regionale beleidsdirecties, omdat hun 
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betrokkenheid door regiospecifieke omstandigheden veelal verder gaat dan alleen het 
(mede) bepalen en gericht beïnvloeden van hoofdlijnen. Het antwoord op deze vraag 
is in belangrijke mate afhankelijk van het proces in de regio, waarbij LNV één van de 
actoren is binnen een complex netwerk met verschillende belangen, doelen en 
oplossingsrichtingen. 
Zolang deze vragen onbeantwoord zijn, blijven bewuste keuzen m.b.t. geïntegreerde 
gebiedsgerichte projecten moeilijk te maken. Gebrek aan kennis en het ontbreken van 
een duidelijke, gedeelde visie leiden tot een inconsistente benadering van 
geïntegreerde gebiedsgerichte projecten en onduidelijkheden over de positie en rol die 
LNV kan en wil innemen. 
1.2 Doelstelling 
Het doel is om te komen tot een werkbare leidraad voor een verantwoorde participatie 
van LNV in geïntegreerde gebiedsgerichte projecten. Een leidraad moet niet als strak 
keurslijf worden gezien, want dat werkt niet in gebiedsgerichte projecten. Om de 
leidraad werkbaar te maken vindt tijdens het onderzoek interactie met en 
terugkoppeling naar de LNV'ers plaats. 
De op te stellen leidraad moet leiden tot een meer samenhangende benadering van 
geïntegreerde gebiedsgerichte projecten en een duidelijke, meer bewuste positie van 
LNV hierin. 
Verantwoorde participatie kan niet alleen worden beoordeeld op basis van de 
resultaten van het beleid. Naast het doelbereik dient ook gekeken te worden naar het 
procesverloop. Hoe wordt geparticipeerd -welke criteria en overwegingen liggen 
hieraan ten grondslag- en wat is binnen het proces bereikt? Is de LNV-missie, de 
positie die LNV als partner bij de beleidsontwikkeling wilde innemen, geslaagd? 
Naast projecten die binnen de verschillende vormen van geïntegreerd gebiedsgericht 
beleid (zoals Nadere Uitwerkingen, WCL- en ROM-beleid) zijn opgestart, wordt ook 
gekeken naar andere projecten waar een geïntegreerde gebiedsgerichte aanpak wordt 
gehanteerd. Dit betekent dat ook projecten in beschouwing worden genomen, die 
helemaal niet (niet-rijksprioritaire gebieden) of onder een andere beleidscategorie 
(bijvoorbeeld SGP's, 5b) vallen dan geïntegreerd gebiedsgericht beleid. 
De leidraad dient, vanuit ervaringen uit het verleden, een hulpmiddel te zijn voor het 
bepalen van de werkstijl en werkwijze van LNV in huidige en toekomstige projecten, 
waardoor de verhouding inzet-resultaat geoptimaliseerd kan worden. 
Herkenbaarheid en werkbaarheid van de leidraad zijn van groot belang. Derhalve 
dient in de leidraad rekening gehouden te worden met cq. onderscheid gemaakt te 
worden tussen de verschillende fasen van het project, de samenstelling van het 
netwerk en gebiedsspecifieke omstandigheden. Voor verschillende situaties worden 
overwegingen en aandachtspunten gegeven. 
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In dit onderzoek gaat het om leerervaringen, beweegredenen, onderscheidende 
condities en aanbevelingen voor de toekomst. Als lerende organisaties willen de 
regionale beleidsdirecties van LNV het best practical judgement vanuit het recente 
verleden op tafel krijgen, gemeenschappelijk maken en vertalen in een leidraad voor 
effectief en efficiënt handelen in de toekomst. Veranderingen of verbeteringen van 
gedrag en houdingen van mensen in processen en netwerken kunnen dan 
noodzakelijk blijken. Dit is niet gemakkelijk: hoe kun je anderen stimuleren en 
motiveren en hoe verlaat je je eigen karresporen van gedrag: van inhoudsgericht bezig 
zijn naar bijvoorbeeld procesgericht bezig zijn en van beleids- of instrumenteel 
gericht naar meer organisatiegericht? 
Het gaat om het duidelijk krijgen van de spanning tussen wat drijft en motiveert en 
wat reëel is en praktisch haalbaar. Concrete acties en voorbeelden zijn belangrijk. Het 
gaat om een meer kritische houding en beoordeling van de regionale beleidsdirecties 
in de gebiedsgerichte projecten tot stand te brengen. Mensen moeten naar hun eigen 
houding en functioneren gaan kijken en daar bewuster mee omgaan. Vanuit 
ervaringen van LNV'ers moeten aanbevelingen komen. Het moet een verhaal zijn 
van, voor en door LNV'ers. 
1.3 Vraagstelling 
De centrale vraagstelling luidt: 
Wanneer, op welke wijze en in welke mate is LNV-sturing bij geïntegreerde 
gebiedsgerichte projecten verantwoord? 
Deze vraag zal aan de hand van de leidraad beantwoord kunnen worden. 
Aandachtspunten, adviezen en keuzemogelijkheden worden hierbij aan verschillende 
omstandigheden en keuzemomenten gekoppeld. De leidraad zal echter door de 
diversiteit en complexiteit van gebieden en projecten geen op te volgen richtlijn zijn 
die in alle situaties 'de weg naar succes' uitstippelt. 
De volgende deelvragen zullen worden beantwoord: 
1. Hoe verlopen de geïntegreerde gebiedsgerichte projecten? 
2a. Hoe worden projecten door de betrokken LNV'ers beoordeeld? 
2b. Waarop is deze beoordeling gebaseerd? 
3. Welke werkwijze/stijl is in welke situatie effectief en efficiënt? 
ad. 1 De eerste deelvraag is beschrijvend. Hierbij is vooral een beschrijving van 
projecten en het projectverloop van belang. Wanneer en op welke wijze is en 
wordt door LNV geparticipeerd in gebiedsgerichte projecten waarbij een 
geïntegreerde aanpak wordt gehanteerd, dan wel wordt nagestreefd? Wat 
zijn hierbij de ervaringen en resultaten? 
ad. 2a Deze deelvraag is beoordelend. Door wie en hoe worden beslissingen m.b.t. 
de noodzaak, de mate en de wijze van LNV-betrokkenheid genomen? Op 
basis van welke overwegingen/motieven worden deze beslissingen 
genomen? 
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ad. 2b Deze deelvraag is met name gericht op de gehanteerde veronderstellingen en 
uitgangspunten. Wat zijn de achterliggende gedachten, gehanteerde 
veronderstellingen en uitgangspunten op basis waarvan de beoordeling 
plaatsvindt? Wat probeert men te bereiken? 
ad. 3 Deze deelvraag maakt de stap naar de leidraad. Welke werkstijl is in welke 
situatie (gebied, fase en omstandigheden) effectief en/of efficiënt? Komt dit 
overeen met de positie die LNV zelf in wil nemen? Wat moet in de toekomst 
navolging vinden en wat moet voorkomen worden? 
1.4 Onderzoeksopzet 
Om een totaal beeld te krijgen van de aard en omvang van de LNV-betrokkenheid 
zijn lopende gebiedsgerichte projecten met een geïntegreerde aanpak geïnventa-
riseerd. 
Bij die inventarisatie is rekening gehouden met: 
1. Verschillende vormen van geïntegreerd gebiedsgericht beleid (ROM, NU, 
WCL en andere projecten waarbij een geïntegreerde gebiedsgerichte aanpak 
wordt gehanteerd). Het onderzoek beperkt zich niet tot de rijksprioritaire 
gebieden. 
De ervaringen uit de geïnventariseerde projecten kunnen ook gebruikt worden 
voor andere gebiedsgerichte projecten (initiatieven uit de regio), waaronder 
projecten met cluster III-gelden. Deze projecten worden met name geïnitieerd 
door provincies en gemeenten. LNV wordt regelmatige gevraagd hierin te 
participeren. 
2. Te onderscheiden fasen per project. 
3. Specifieke omstandigheden in het projectgebied, zoals de stand van zaken bij 
de start van het project. 
De LNV-coördinatoren gebiedsgericht beleid van de regionale beleidsdirecties 
hebben de gebieden aangedragen die onderzocht moesten worden. 
De dataverzameling vond plaats via schriftelijke enquêtes en diepte-interviews. 
Schriftelijke enquête 
Via een schriftelijke enquête (vertrouwelijk achtergrondrapport, bijlage 1), onder de 
meest betrokken LNV-medewerkers bij geïntegreerde gebiedsgerichte projecten, zijn 
alle projecten beschreven waarbij LNV betrokken is. De enquête was zodanig 
opgesteld dat er voldoende mogelijkheden waren om de gebiedsspecifieke 
omstandigheden te omschrijven. 
De enquête is onderverdeeld in een aantal blokken waarin verschillende items zijn 
uitgewerkt. De bedoeling was om naast het verkrijgen van een globaal beeld van de 
projecten en het projectverloop, met name informatie te krijgen over knelpunten en 
bijzondere gebeurtenissen die het proces en de rol en positie van LNV hebben 
beïnvloed. Het feit dat één enquête is gehanteerd voor verschillende type 
gebiedsgerichte projecten heeft in bepaalde gevallen enkele vragen onduidelijk en/of 
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overbodig gemaakt. Deze keuze heeft over het algemeen geen invloed gehad op de 
kwaliteit van de antwoorden. 
Om de leerervaringen in dit onderzoek duidelijk te maken is de volgende leercyclus 
in vragen verwerkt. Allereerst is gevraagd naar waarnemingen/ervaringen van 
LNV'ers. Vervolgens is gevraagd naar de beoordeling en het rendement (effectiviteit 
en efficiëntie). Tenslotte is gevraagd naar noodzakelijke veranderingen en 
aanbevelingen voor vergelijkbare situaties in de toekomst. 
Het gevaar bij het hanteren van bovenstaande leercyclus bestaat dat te weinig 
rekening gehouden met procesinvloeden en externe factoren. Een organisatie kan zich 
wel voornemen om te sturen op hoofdlijnen, maar als dat door de externe context 
waarin de organisatie zich bevindt, wordt bemoeilijkt/tegengehouden dan moet daar 
rekening mee worden gehouden in de beoordeling en aanbevelingen. 
De coördinatoren voor gebiedsgerichte beleid bij de regionale beleidsdirecties hebben 
de enquêtes in de regio bij de betrokken medewerkers uitgezet. 
Belangrijke aandachtspunten bij het bestuderen van de inbreng van de regionale 
beleidsdirecties van LNV zijn de spanningvelden tussen enerzijds de sectorale 
benaderingen en anderzijds een integrale aanpak, de interne communicatie, de 
instrumentalisatie en mandatering. Dat zijn volgens de LNV'ers 'energievreters 
waarvan wij willen weten: hoe kunnen wij hier mee omgaan; hoe is dit hanteerbaar?' 
Diepte-interviews 
Op basis van de resultaten van de schriftelijke inventarisatie en op aanwijzing van de 
coördinatoren voor gebiedsgericht beleid bij de regionale beleidsdirecties, zijn zes 
projecten geselecteerd voor nadere analyse via diepte-interviews. Hierbij is gekozen 
voor een gelijke verdeling over de regio's en de verschillende typen van geïntegreerd 
gebiedsgericht beleid. 
Voor de diepte-interviews zijn met name de meer complexe projecten geselecteerd, 
waarin de schriftelijke enquête alleen onvoldoende inzicht gaf. Middels de interviews 
zijn specifieke omstandigheden, motieven en reacties nader verkend. De interviews 
zijn gehouden aan de hand van een standaard check-list (vertrouwelijk 
achtergrondrapport, bijlage 2), die per interview is gespecificeerd. Bij de diepte-
interviews zijn in de meeste gevallen groepsgesprekken gehouden om het interactief 
denken over verantwoorde participatie te bevorderen. Hierbij was er gelegenheid tot 
het uitwisselen en bespreken van ervaringen en visies. Over de verwerking van de 
enquête- en interviewgegevens heeft terugkoppeling plaatsgevonden met de LNV'ers 
bij de regionale beleidsdirecties. 
Groepsgesprekken 
Omdat interactie met in de praktijk betrokken LNV'ers van essentieel belang wordt 
geacht en om de werkbaarheid en de herkenbaarheid van de leidraad te vergroten, is 
na het opstellen van een leidraad, per regio een bijeenkomst georganiseerd. Deze 
vonden vanaf maart 1998 plaats en waren vooral gericht op de wijze waarop LNV 
met projecten met een gebiedsgerichte aanpak wil omgaan. De leidraad is hierbij een 
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handreiking. De ervaringen en visie die in deze bijeenkomsten naar voren komen 
zullen worden vastgelegd. 
1.5 Leeswijzer 
Hoofdstuk 2 geeft allereerst enkele notities van meer strategische aard. Er wordt kort 
ingegaan op de ontwikkelingen met betrekking tot geïntegreerd gebiedsgericht beleid 
en sturing in een gebiedsgerichte aanpak. Hierbij komt ook het adagium 'Sturen op 
hoofdlijnen en toetsen op resultaat' aan de orde. 
Vervolgens is in hoofdstuk 3 het stroomschema (paragraaf 3.2) en de leidraad 
(paragraaf 3.3) gegeven. De leidraad, die is opgebouwd uit vragen en potentiële 
antwoorden, biedt houvast bij het maken van keuzen ten aanzien van de eigen rol en 
positie bij gebiedsgerichte projecten. De leidraad is afgeleid uit de enquête-gegevens 
en interviewgegevens die projectsgewijs en geordend naar beleidscategorie als 
projectbeschrijvingen zijn weergegeven in het vertrouwelijk achtergrondrapport. In 
de leidraad wordt door middel van vermelding van de projectnummers verwezen naar 
projecten waar betreffende onderwerpen in hun context worden beschreven. 
Hoofdstuk 4 is het afsluitende hoofdstuk waarin handvatten voor bijstelling van het 
LNV-beleid worden aangereikt. De handvatten voor bijstelling van het LNV-beleid 
geven aan hoe LNV voor het vereiste maatwerk in gebiedsgericht beleid 'flexibele' 
beleidskaders voor gebiedsgerichte projecten kan vormgeven, stimuleren of 
ondersteunen. 
Het vertrouwelijk achtergrondrapport, verschenen onder dezelfde hoofdtitel, heeft het 
karakter van een atlas met ervaringen van LNV'ers. Om deze ervaringsverhalen 
toegankelijk te maken, zijn in dat deel van het rapport typeringstabellen en een index 
opgenomen. De ervaringen die in verhaalvorm zijn weergegeven, zijn persoonlijke en 
tijdgebonden (afgenomen in de periode april, mei 1997) verhalen. Het is geen 
objectieve beoordeling van projecten en zo mag het ook niet overkomen, het is een 
'state of the art'. 
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2 Geïntegreerd gebiedsgericht beleid 
2.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk heeft als doel dit onderzoek naar de 'Stuurmanskunst in 
gebiedsgerichte projecten' te plaatsen tegen het licht van de ontwikkelingen die zich 
binnen het gebiedsgericht beleid en de sturingsopvattingen van LNV hebben 
voortgedaan. De gebiedsgerichte benadering is voor het eerst geïntroduceerd in het 
milieubeleid in de nota 'Meer dan de som der delen' (VROM, 1984), als één van de 
nieuwe benaderingen die de tekortkomingen van de generieke, sectorale, 
compartimentsgewijze benadering in het milieubeleid moest wegnemen. Vervolgens 
is deze benadering ook op andere beleidsterreinen en bestuurslagen overgenomen. 
In dit hoofdstuk wordt aangegeven wat onder geïntegreerd gebiedsgericht beleid 
wordt verstaan (2.2). Tenslotte wordt aangegeven welke veranderingen in 
sturingsopvattingen binnen LNV zijn opgetreden en voor welke sturingsproblemen 
het ministerie van LNV zich hedentendage geplaatst weet (2.3). 
2.2 Geïntegreerd gebiedsgericht beleid 
Binnen het gebiedsgericht beleid valt onderscheid te maken naar sectoraal en 
geïntegreerd gebiedsgericht beleid. Sectoraal gebiedsgericht beleid verwijst naar één 
functie of één eigenschap van het gebied. Hierbij kon bijvoorbeeld gedacht worden 
aan stiltegebieden, bodembeschermingsgebieden en grondwaterbeschermings-
gebieden, die zijn opgegaan in milieubeschermingsgebieden. 
Bij geïntegreerd gebiedsgericht beleid is coördinatie vereist met andere 
beleidsterreinen die zich op de leefomgeving richten. Het beleid richt zich op de 
kwaliteit van de leefomgeving. In tegenstelling tot sectoraal gebiedsgericht beleid is 
geïntegreerd gebiedsgericht beleid niet gebaseerd op een wet, maar op nationale 
nota's. Een ander verschil met het sectorale gebiedsgerichte beleid is dat het 
geïntegreerde gebiedsgerichte beleid zich in de beleidspraktijk laat ontwikkelen. 
Het geïntegreerd gebiedsgericht beleid krijgt via een eigen, experimentele aanpak 
gestalte. Via een planmatige aanpak in nauwe samenwerking met betrokkenen ter 
plaatse, ook wel bottom-up benadering genoemd, wordt geprobeerd vanaf het begin 
een bestuurlijk en een maatschappelijk draagvlak te creëren. Vertegenwoordigers van 
diverse beleidsterreinen en van verschillende overheidslagen stellen met 
vertegenwoordigers van een aantal doelgroepen gezamenlijk de na te streven 
omgevingskwaliteit van het gebied vast. Dit wordt noodzakelijk geacht voor het 
politieke, bestuurlijke en maatschappelijke draagvlak. Publieke en private actoren 
stellen daarnaast gezamenlijk maatregelen op om de vereiste omgevingskwaliteit te 
bereiken. Afspraken worden vastgelegd in een convenant of een Plan van Aanpak, 
door alle partijen ondertekend. 
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Van geïntegreerd gebiedsgericht beleid is sprake in 'ruimtelijk ordening en milieu'-
gebieden (ROM-gebieden). In de Vierde Nota over de Ruimtelijke Ordening zijn elf 
gebieden als ROM-gebied aangewezen. Ook zijn in de Vierde nota ruimtelijke 
ordening Extra (VINEX) negen gebieden aangewezen waarvoor Nadere 
Uitwerkingen (NU) moeten worden opgesteld. In Nadere Uitwerkingen wordt een 
ruimtelijk ontwikkelingsperspectief opgesteld. 
Naast het milieubeleid is ook op andere beleidsterreinen sprake van geïntegreerd 
gebiedsgericht beleid. Het ministerie van Landbouw, Natuur en Visserij heeft in het 
Structuurschema Groene Ruimte (1993) elf gebieden aangewezen als Waardevol 
Cultuur Landschap (WCL). Voor deze gebieden is aan de provincies en de 
betrokkenen en hun organisaties in het gebied gevraagd gezamenlijk een 
toekomstperspectief op te stellen gericht op geïntegreerde, duurzame ontwikkeling 
van de gebieden, en initiatieven te ontplooien om dat perspectief door middel van een 
projectmatige aanpak dichterbij te brengen (LNV, 1993:23). 
Daarnaast heeft het ministerie van Landbouw, Natuur en Visserij in het Structuur-
schema Groene Ruimte (1993) zestien gebieden aangewezen als strategisch 
groenproject (SGP). 'De projecten zijn gericht op het realiseren van de grote 
groengebieden in de Randstad en de grootste natuurontwikkelingsgebieden zijn van 
strategisch belang voor het slagen van het beleid voor het landelijk gebied' (LNV, 
1993:164). Alhoewel de beleidscategorie SGP geen voorbeeld is van geïntegreerd 
gebiedsgericht beleid, wordt binnen deze beleidscategorie vaak wel een geïntegreerde 
gebiedsgerichte aanpak gevolgd. 
Met de bredere benadering en toepassing van de gebiedsgerichte en geïntegreerd 
gebiedsgerichte benadering op andere beleidsterreinen en andere bestuurslagen (EU 
en provincies) zijn de definities van gebiedsgericht beleid en van geïntegreerd 
gebiedsgericht beleid niet meer verengd tot alleen het milieubeleid, maar opgerekt 
zodat deze op meerdere beleidsterreinen van toepassing zijn. 
'Gebiedsgericht beleid is de verzamelterm voor alle vormen van beleid die een 
differentiatie in termen van doelstellingen en/of inzet van instrumenten in ruimte 
en/of tijd in een nader omschreven gebied beogen. Eén en ander met het doel om, 
rekening houdend met de bijzondere potenties, dan wel problemen in dat gebied, op 
een samenhangende wijze het beleid op maat toe te snijden.' (IPO, 1994; LNV, 
1995). 
'Geïntegreerd gebiedsgericht beleid streeft er naar een zodanige afstemming 
(coördinatie) tussen de betrokken beleidsvelden te bewerkstelligen dat daardoor voor 
het geheel - en uiteindelijk voor het betrokken gebied - meerwaarde ontstaat' (LNV, 
Projectgroep gebiedsgericht beleid, 1995). 
2.3 Sturing bij een geïntegreerd gebiedsgericht aanpak 
Het geïntegreerd gebiedsgericht beleid is een voorbeeld van veranderd denken over 
de maakbaarheid van de samenleving en de wijze waarop de overheid sturing dient te 
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geven aan ontwikkelingen in de maatschappij. Door individualisering en de 
toenemende complexiteit van de samenleving voldoet generiek beleid in bepaalde 
gevallen niet meer, in het bijzonder als de overheid voor de realisering van de 
beleidsdoelen afhankelijk is van andere partijen. Er dienen andere vormen van sturing 
toegepast te worden, waarbij de overheid niet als de enige, sturende partij de 
beleidsvorming en -uitvoering domineert. 
Met de aandacht vanuit LNV voor geïntegreerd gebiedsgericht beleid, nam ook de 
aandacht voor andere wijzen van (overheids)sturing toe. Zo heeft in 1994 een werk-
groep in opdracht van LNV gezocht naar de mogelijkheden voor een nieuw 
sturingsconcept dat kan bijdragen aan de oplossing van de milieuproblematiek in de 
primaire land- en tuinbouw. Dit resulteerde in het rapport Sturing op maat (LNV, 
1994). 
In Sturing op Maat wordt netwerksturing als nieuw sturingsconcept uitgewerkt. 
Uitgangspunten van dit concept zijn onder andere: 
- partijen zijn voor de oplossing van een probleem van elkaar afhankelijk; 
- partijen hebben allen hun eigen verantwoordelijkheden, dienen die ook te nemen 
en kunnen daar op aangesproken worden; 
- rollen en verantwoordelijkheden kunnen gedurende het proces veranderen; 
- nadruk ligt op processturing in plaats van normsturing. 
Hoewel Sturing op Maat is gericht op de aanpak van milieuproblemen in de land- en 
tuinbouw, is netwerksturing als sturingsconcept ook op andere beleidsvelden 
toepasbaar. 
Netwerksturing is echter niet de enige mogelijkheid. De keuze voor de sturingswijze, 
variërend van netwerksturing, waarbij een meer bottom-up werkwijze wordt 
gehanteerd, tot generieke sturing met een top-down aanpak, is voornamelijk 
afhankelijk van het krachtenveld dat wordt bepaald door de LNV-doelstellingen en 
instumenten in relatie tot de door andere actoren in het proces gehanteerde 
doelstellingen en de instrumenten die hun ter beschikking staan. Dit krachtenveld 
bepaalt de wederzijdse afhankelijkheid en de mogelijkheden voor win-win-situaties 
voor alle partijen. 
Van wederzijdse afhankelijkheid is met name sprake als er wordt gestreefd naar een 
hoge mate van integratie van functies. Door deze verwevenheid zijn partijen 
'gedwongen' met elkaar samen te werken. Beleidsvorming in een netwerk, waarbij 
het beleid op rijksniveau met name voorwaardescheppend en richtinggevend is en 
door het netwerk op regioniveau verder wordt geconcretiseerd tot uitvoerbare en 
toetsbare doelstellingen, is dan het meest effectief. 
Als de te sturen actor echter niet afhankelijk is van de sturende actor, is 
netwerksturing minder geschikt en moet een meer top-down benadering gekozen 
worden. Een goed voorbeeld hiervan zijn de SGP's. Het gaat daarbij om grootschalige 
functiewijziging naar natuur, met in sommige gevallen een recreatiedoelstelling. 
Integratie van doelstellingen is hierbij nauwelijks aan de orde, er is eerder sprake van 
scheiding van functies. Toch wordt een geïntegreerd gebiedsgerichte aanpak 
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nagestreefd. Op rijksniveau is het beleid echter kaderstellend en zijn de hoofdlijnen 
redelijk concreet (hard) vastgelegd. Op gebiedsniveau ontbreekt dan de speelruimte 
om win-win-situatie te kunnen creëren. Met name voor agrariërs zijn er nauwelijks 
voordelen. De kans op een vrijwillige medewerking van deze groep is dus klein, 
terwijl de overheid voor het realiseren van haar doelstellingen wel van hen 
afhankelijk is. 
In dit soort situaties - er is geen wederzijdse afhankelijkheid en de harde rijks-
doelstellingen laten weinig speelruimte aan de regio -is een top-down benadering is 
de aanvangsfase noodzakelijk. De rijksdoelen moeten duidelijk gemaakt worden en 
moeten door sterke instrumenten worden 'afgedwongen'. Bij de SGP's zou dit kunnen 
door het gebruik van de Wet op de Ruimtelijke Ordening, waarbij vroegtijdig overleg 
met de provincie noodzakelijk is. 
Voor de sturing van geïntegreerd gebiedsgericht beleid - hierbij wordt verwevenheid 
en wederzijdse afhankelijkheid verondersteld -wordt veelal uitgegaan van 
netwerksturing met de daarbijbehorende kreten als partnerschap, maatwerk, eigen 
verantwoordelijkheid, consensus en win-win-situaties. 
Gebiedenderwijs (LNV, Projectgroep gebiedsgericht beleid, 1995) geeft een 
duidelijke visie op gebiedsgericht beleid en de betekenis van gebiedsgericht beleid 
voor het ministerie van LNV. Tevens worden een aantal aanbevelingen gedaan om 
potentie van gebiedsgericht beleid ten volle te benutten. 
Bij gebiedsgericht beleid staat het bieden van maatwerk voor het realiseren van 
doelen op regionaal niveau centraal. Specifieke complexe problemen op 
gebiedsniveau vragen een eigen oplossing. Door een generieke en sectorale 
gebiedsgerichte aanpak alléén zijn de LNV-doelen veelal niet te realiseren. 
Geïntegreerd gebiedsgericht beleid kan meerwaarde hebben, als de rijksoverheid een 
landelijk beleidskader opstelt dat voldoende ruimte laat voor de invulling en 
uitwerking op regionaal niveau. 
Netwerksturing wordt in Gebiedenderwijs aangegeven als een geëigender 
sturingsconcept voor het werken in gebiedsgerichte projecten. De rol van LNV, als 
rijksoverheid, bij gebiedsgericht beleid is op strategisch niveau sturend: het stellen 
van landelijke beleidskaders (door LNV-centraal). De vertaling van de strategische 
doelstellingen naar concrete plannen in gebiedsgericht beleid wordt geen taak van de 
overheid genoemd. Het is aan de provincies en andere overheden, met deelname van 
alle relevante actoren, om doelstellingen op rijksniveau te vertalen naar doelstellingen 
op regionaal niveau. 
Op operationeel niveau vervult LNV (de regionale beleidsdirecties), als het initiatief 
door LNV is genomen, in de startfase een regisserende rol. In de planvorming liggen 
de taken van LNV op het faciliterende en stimulerende vlak. Bij de uitvoering heeft 
het rijk een toetsende rol. LNV volgt de voortgang en toetst de (tussentijdse) 
resultaten. 
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LNV-centraal heeft, na actieve inbreng van de regionale beleidsdirecties, de eerste 
verantwoordelijkheid voor het opstellen van de landelijke beleidskaders en 
doelstellingen. Voor de doorwerking van het LNV-beleid in de regio hebben de 
regionale beleidsdirecties de eerste verantwoordelijkheid. Zij toetsen of de uitvoering 
verloopt conform de landelijk gestelde beleidskaders. 
Het is de verantwoordelijkheid van LNV om te waken over de realisatie van de 
landelijke beleidsdoelen waar LNV eerste verantwoordelijkheid voor draagt. Een 
andere taak is het bewaken van de kwaliteit. Hiermee wordt de kwaliteit van het 
resultaat (het inhoudelijke produkt) én de kwaliteit van het proces bedoeld. Dit is voor 
netwerksturing van belang: het in een proces met betrokken partijen als partners 
komen tot een gezamenlijke visie op de problematiek en de oplossingsrichtingen. 
In Gebiedenderwijs wordt onder andere gepleit voor een vermindering van 
beleidscategorieën en regelingen en voor een ruime, flexibele inzet van het 
instrumentarium. Overleg tussen en afstemming met andere rijkspartijen en 
overheden is hierbij van belang. Het gezamenlijke onderzoek van de ministeries van 
LNV en VROM en het Inter Provinciaal Overleg (IPO) naar 'ontstapelen en 
ontschotten' dat in 1997 is uitgevoerd, moet in dit daglicht worden geplaatst. 
Bovenstaande visie van LNV komt overeen met de filosofie 'Sturen op hoofdlijnen en 
toetsen op resultaat'. In de praktijk van de geïntegreerde gebiedsgerichte aanpak blijkt 
deze filosofie echter moeilijker toepasbaar te zijn, zo wezen evaluaties uit over sturen 
in het gebiedsgericht beleid in het algemeen (CSTM & IBN, 1997) en in het bijzonder 
van het NU-beleid (Cörvers & Slot, 1994, TNO-Inro,1994), het SGP-beleid (Goverde 
e.a.,1997), het WCL-beleid (DLO-Staring Centrum, 1997) en het ROM-beleid 
(Novioconsult,1997). In deze evaluaties hebben echter niet de leerervaringen van 
beleidsmedewerkers centraal gestaan en zij geven geen gedetailleerd beeld van de 
problemen die bestaan met sturen op hoofdlijnen en toetsen op resultaat. Met name 
regiodirectie LNV'ers laten steeds vaker geluiden horen dat de hoofdlijnen 
onduidelijk zijn of dat de doelstellingen door de andere partijen in het netwerk onder 
druk worden gezet. Toetsingscriteria ontbreken of resultaten zijn nauwelijks 
meetbaar. Kortom er zijn situaties en omstandigheden die het sturen op hoofdlijnen 
en toetsen op resultaat bemoeilijken of onmogelijk maken. 
Dit wil echter niet zeggen dat de participatie en inzet van LNV niet-verantwoord is. 
Een geïntegreerd gebiedsgerichte aanpak is, zo blijkt ook uit de ervaringsverhalen, in 
de meeste gevallen wel degelijk effectief en efficiënt. De doelen worden beter 
gerealiseerd, met een breder draagvlak. Ontwikkelingen op gebiedsniveau worden in 
gang gezet, partijen nemen hun eigen verantwoordelijkheid bij het realiseren van de 
gezamenlijk vastgestelde oplossingsrichtingen. De financiële inzet, hoewel soms 
problematisch, is vaak efficiënt. Met name door problemen in het proces is een 
actievere participatie van LNV in het proces noodzakelijk, waardoor een efficiënte 
inzet van tijd en personeel onder druk komt te staan. 
In het volgende hoofdstuk wordt allereerst een stroomschema gepresenteerd 
bestaande uit een aantal stappen die leiden tot de meeste passende rol en positie van 
LNV in de gebiedsgerichte aanpak. Hoewel er situaties denkbaar zijn die andere 
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beslissingen -dan in het stroomschema zijn aangegeven - noodzakelijk maken, geeft 
het stroomschema en met name de in de leidraad gegeven toelichting, belangrijke 
overwegingen en aandachtspunten die in elk proces van belang zijn. 
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3 Stroomschema en Leidraad 
3.1 Inleiding 
'Sturen op hoofdlijnen en toetsen op resultaat' wordt als filosofie gehanteerd en als 
werkstijl nagestreefd. Het toepassen van deze filosofie in de praktijk van 
gebiedsgerichte projecten is echter moeilijk. Wanneer en hoe moet LNV sturen op 
hoofdlijnen? Wat houdt dit in en tot hoe ver moet men dan gaan? In het vorige 
hoofdstuk (paragraaf 2.5) is reeds aangegeven dat de sturingswij ze kan variëren. 
Hoewel netwerksturing bij een geïntegreerd gebiedsgerichte aanpak vaak als 
uitgangspunt kan dienen, is voor sommige beleidsprocessen een meer generieke 
sturing in één of meerdere fasen van het proces effectiever. Dit wordt hoofdzakelijk 
bepaald door de doelstellingen die op rijksniveau worden gesteld en de partijen die bij 
de realisering betrokken zijn. Ook het beschikbare instrumentarium is hierbij van 
belang. 
Zelfs wanneer binnen een regionale beleidsdirectie duidelijk is hoe het proces op 
gebiedsniveau het beste kan worden aangestuurd, kan het in praktijk anders verlopen. 
LNV is één van de actoren in het spel van ontwikkeling en uitvoering van beleid. De 
actie en reactie van andere partijen bepaalt de eigen actie en reactie. Sturen op 
hoofdlijnen en toetsen op resultaat gebeurt daardoor niet altijd zoals gepland. In de 
verschillende stadia van het proces kan een andere benadering, meer top-down of 
bottom-up, vereist zijn. 
Paragraaf 3.2 geeft naast definities van enkele veel gebruikte begrippen ook een 
aantal overwegingen en acties die, zodra participatie in een gebiedsgericht project in 
beeld komt, ondernomen dienen te worden. Het stroomschema (paragraaf 3.3) en de 
daarbij behorende toelichting (de leidraad: paragraaf 3.4) geven beslismomenten 
waarop keuzen met betrekking tot de rol en positie moeten worden gemaakt. Het zijn 
veelal situaties en overwegingen die leiden tot een andere participatie dan wat over 
het algemeen wordt verstaan onder sturen op hoofdlijnen en toetsen op resultaat. 
Suggesties voor sturing worden hierbij vermeld. 
3.2 Definities 
Onderstaand volgen de definities van een aantal begrippen zoals die in dit rapport zijn 
gehanteerd. 
Hoofdlijnen 
De hoofdlijnen geven aan watje wilt bereiken en op welke wijze. Naast inhoudelijke 
en bestuurlijke beleidsdoelen, veelal vastgelegd in een beleidskader op rijksniveau, 
zijn ook de argumenten op regioniveau van belang. De hoofdlijnen in het 
beleidskader kunnen verschillen in hardheid. Waar het gaat om 'zware' nationale 
belangen (LNV-belangen zijn groot), zijn de doelen veelal concreet gesteld, 
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gekwantificeerd en geven ze weinig speel- of beleidsruimte voor de uitwerking op 
regioniveau. Het beleid is kaderstellend, de eisen en criteria zijn hard. 
Wanneer het meer gaat om het stimuleren van ontwikkelingen in een voorgestelde 
richting zijn de doelen globaal, veelal niet gekwantificeerd en is er op regioniveau 
ruimte voor een gebiedsspecifieke invulling. Het beleidskader is richtinggevend, de 
eisen en criteria zijn beperkt en niet hard. 
Tussenvormen met harde doelstellingen en meer richtinggevende doelstellingen zijn 
mogelijk. De hardheid van het beleidskader en daarmee het project op regioniveau 
impliceert ook een bepaald sturingsconcept. 
Sturen 
Met sturen wordt bedoeld: het gericht beïnvloeden van andere partijen in het proces 
en individuen en organisaties bij de uitvoering. Als participant in het beleidsproces 
probeer je jouw doelstelling te verwezenlijken op de wijze waaraan jij voorkeur geeft. 
Het gaat om overtuigen, overhalen en het creëren van win-win situaties. Voor het 
gericht beïnvloeden van de medespelers zijn instrumenten noodzakelijk. 
Toetsen 
Het controleren, evalueren en beoordelen van een voorstel, ontwikkeling of situatie 
aan normen en criteria. Veelal zijn normen en criteria vastgelegd in rijksnota's en 
gekoppeld aan geformuleerde beleidsdoelen. In een richtinggevend beleidskader zijn 
de nonnen en criteria minder concreet en is het veelal aan de actoren op regioniveau 
om bij de beleidsvorming passende en bruikbare normen en criteria op te stellen. 
Resultaat 
Inhoudelijke en procesmatige resultaten. De inhoudelijk resultaten (realisering van de 
beleidsdoelen) worden in meer of minder mate beïnvloed door het procesverloop. De 
procesmatige resultaten (voortgang van het proces, ontwikkeling van het draagvlak of 
bijvoorbeeld de bestuurlijke samenwerking) kunnen daarom gezien worden als 
tussentijdse resultaten. De gehanteerde criteria zijn belangrijk, zowel om inhoudelijke 
doelen als procesvoortgang te kunnen beoordelen. Marges kunnen verschillen, maar 
dienen zo goed mogelijk omschreven te worden. 
De drie onderstaande definties betreffen de wijze waarop en de mate waarin een actor 
is betrokken bij een project, een beleidsproces. De sturende actor is in dit onderzoek 
het ministerie van LNV, in het bijzonder de regionale beleidsdirecties. LNV is het 
uitgangspunt van dit onderzoek en de regionale beleidsdirecties participeren in de 
gebiedsgerichte aanpak op regioniveau. 
Actieve positie 
Een actieve participatie in een gebiedsgerichte aanpak betekent een volledige 
deelname aan het project, van binnenuit. Er is commitment: met een volledige inzet 
wordt gestreefd naar een standpunt waar alle betrokken partijen zich in kunnen 
vinden. De bemoeienis van LNV is permanent en de wil om met andere partijen tot 
een gezamenlijke aanpak te komen is bepalend. Het uitgangspunt blijft echter de 
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eigen doelstellingen. Bij een actieve positie is de sturende actor sterk sturend in 
relaties en minder op inhoud. 
Stand-by positie 
De actor neemt deel aan het project, maar met terughoudendheid. De bemoeienis is 
incidenteel: als partijen dit vragen of de actor dit zelf nodig acht. De inzet verschilt op 
onderdelen. Een actieve inzet van instrumenten hoeft dan ook geen intensieve 
betrokkenheid in te houden. De actor is zowel sturend op inhoud als op relaties. 
Passieve positie 
Bij een passieve participatie volgt de actor het proces van buitenaf. Deelname is meer 
een formaliteit, op papier, dan een werkelijke deelname en betrokkenheid in het 
proces. In het begin en aan het eind van het project is er enige bemoeienis, over het 
algemeen heeft de actor een afstandelijke houding. De actor is sterk sturend op 
inhoud, minder gericht op relaties. 
Het verschil in interpretatie van bovenstaande begrippen bestaat in de praktijk. Uit de 
ervaringsverhalen van het vertrouwelijk achtergrondrapport wordt duidelijk hoe de 
LNV'ers in de regio tegen deze begrippen aankijken en welke invulling zij er aan 
geven in de praktijk. 
Verantwoorde participatie 
Een verantwoorde participatie is moeilijk meetbaar, zeker bij projecten waarvoor het 
beleidskader meer richtinggevend is, de doelstellingen globaal zijn vastgelegd en de 
normen en criteria niet concreet zijn. In dit onderzoek is de beoordeling van een 
verantwoorde participatie afhankelijk van de mening van LNV'ers bij regionale 
beleidsdirecties. Bij hun oordeel gaat het om de verbeteringen ten opzichte van de 
situatie zonder een gebiedsgerichte aanpak. Dus, de mate waarin de beleidsdoelen 
(inhoudelijk of procesmatig) worden gerealiseerd met een gebiedsgerichte aanpak, in 
vergelijking met de mate waarin dit het geval zou zijn bij de autonome ontwikkeling 
in het gebied. 
Een verantwoorde LNV-betrokkenheid is afhankelijk van verschillende factoren. Dit 
kunnen zowel interne als externe factoren zijn. Belangrijk kunnen o.a. zijn: 
- initiatie van het project en reden waarom LNV erbij betrokken is/wordt; 
- inzet LNV en andere partijen (beschikbaar instrumentarium en personeel); 
- gedrag LNV en andere partijen (nakomen van toezeggingen/verplichtingen, het 
uitoefenen van taken en het nemen van verantwoordelijkheden); 
- netwerk: samenstelling, complexiteit, bereidheid tot compromis (streven naar 
consensus). 
Voor een verantwoorde participatie in het proces is het noodzakelijk om vroegtijdig 
zo veel mogelijk zicht te krijgen op de factoren die de gebiedsgerichte aanpak kunnen 
gaan beïnvloeden. Er moet intern duidelijkheid zijn over de LNV-doelen in het 
project en het beschikbare instrumentarium. Daarnaast is een omgevingsanalyse van 
belang. Hierdoor krijgt LNV meer zicht op de partijen die betrokken zijn bij het 
proces of mogelijk betrokken worden, de belangen en doelen die zij hebben en de 
instrumenten en hulpbronnen die de verschillende partijen ter beschikking staan. 
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Voor de analyse van de eigen doelen en de omgevingsanalyse kan de Checklist 
Contigent sturen behulpzaam zijn (CSTM en IBN, 1997). Nadat deze checklist is 
doorlopen, kan de meest passende sturingswijze worden bepaald. Deze kan 
vervolgens als uitgangspunt worden genomen bij het doorlopen van de leidraad. 
3.3 Stroomschema 
Het stroomschema op pagina 35-37 geeft stapsgewijs een aantal overwegingen aan 
die moeten leiden tot een verantwoorde rol en positie in het project. De leidraad 
(paragraaf 3.4) geeft hierop een toelichting. 
3.4 Leidraad 
3.4.1 Uitgangspunten 
Bij aanvang van de participatie dient, op basis van de analyse van eigen doelen en 
middelen en de omgevingsanalyse, de gewenste, 'ideale', positie en rol in het project 
te worden bepaald. De onderstaande leidraad geeft een aantal keuze-
momenten/situaties en bijbehorende overwegingen die stapsgewijs leiden tot de 
positie en rol die in die situatie het meest passend is. 
Gedurende het proces zullen zich echter situaties voordoen waardoor de rol en positie 
van en de sturing door LNV dient worden aangepast. Het opnieuw (gedeeltelijk) 
doorlopen van de leidraad kan dan nodig zijn. Deze incrementele benadering, ofwel 
stapsgewijs bijstellen van de rol en positie afhankelijk van de ontwikkelingen en 
veranderingen gedurende het proces, past goed bij een complex proces waarin 
meerdere partijen met verschillende belangen en prioriteiten aan de orde zijn. Het 
gaat er om dat LNV'ers zich voortdurend bewust zijn van de reden en het doel van 
participatie in het gebiedsgerichte project. Wanneer die redenen en doelen niet 
concreet zijn, moet duidelijk zijn waarom deze niet geconcretiseerd zijn. In alle 
gevallen moeten de uitgangspunten reëel en ingegeven zijn door de werkelijke 
situatie. 
De wijze van participeren en sturing is met name afhankelijk van de complexiteit van 
het proces. Er worden vier variabelen onderscheiden die de complexiteit bepalen: 
- belangentegenstelling; 
- afhankelijkheid; 
- het streven naar consensus; 
- betrokkenheid. 
Indien de belangentegenstellingen groot zijn, de belangen van de partijen onderling 
sterk verschillen of strijdig met elkaar zijn, is de complexiteit groter. Een actievere 
participatie is over het algemeen nodig om tot consensus te komen. 
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Stap 1: Wel of niet participeren? 
Situatie aanvang: wel of niet deelnemen? 
1.LNV formeel 
verantwoordelijk 
LNV mede verantwoordelijk 
Stap 2: rol- en positiebepaling bij aanvang 
l.LNV: initiator 
LNV is trekker 
• Nee 
Hoofdlijnen duidelijk 
2. LNV: Op eigen verzoek 
Bestuurlijke of 
procesargumenten 
Direct inhoudelijke belangen 
Betrokken zijn/informatie 
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3.LNV: gevraagd te participeren 
Eigen belangen en argumenten 
sterk aanwezig 
Stap 3: onderscheiden van fasen 
Onderscheidt fasen op basis van aanwezige gegevens of, indien deze ontbreken, op basis 
van eigen visie op het proces. 
Stap 4: wat wil je per fase bereiken? 
Specificeer de eigen doelstellingen naar fase en bepal zo de tussentijdse doelen en 
toetsingsmomenten. Indien de eigen doelstellingen en uitgangspunten onduidelijk zijn, 
concretiseer deze en bepaal vervolgens de tussentijdse doelen en toetsingsmomenten. 
Wanneer concretiseren niet mogelijk is, dient hier in het proces naar te worden gestreefd. 
Stap 5: hoe participeren: rol en positie 
Situatie: 
Planvorming: rol en positiebepaling 
Hoog 
Situatie: 
Win-win-situaties onvoldoende mogelijk 
Is tegenwerkende partij van belang 
+ Ja 
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Situatie: 
Operationaliseringsfase: rol- en positiebepaling 
1 .Duidelijkheid/overeenstemming 
over inzet en verantwoordelijkheden 
J Nee 
2.Benodigde instrumentarium in 
netwerken aanwezig 
Nee 
, » — I II I"l II I 
3 .Duidelijkheid/overeenstemming 
over de programmering van 
instrumenten: welke instrumenten 
worden waarvoor en wanneer 
ingezet? 
Situatie: 
Uitvoering: rol- en positiebepaling 
Heeft LNV in het proces een taak 
gekregen bij uitvoering 
Nee 
Situatie: 
Evaluatie:rol- en positiebepaling 
1.LNV is verantwoordelijk voor 
het beleid en de evaluatie 
2.LNV voert een eigen interne 
evaluatie uit 
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De afhankelijkheid wordt bepaald door de mate waarin partijen, voor het bereiken 
van hun doelstellingen afhankelijk zijn van andere partijen. Bij wederzijdse 
afhankelijk hebben partijen elkaar nodig; de complexiteit wordt hierdoor minder, 
win-win situaties zijn sneller mogelijk. Bij eenzijdige afhankelijkheid, de sturende 
actor is wel afhankelijk van één of meerdere partijen, bijvoorbeeld omdat die over de 
nodige instrumenten beschikken, maar die partijen zijn voor het bereiken van hun 
doelstellingen niet afhankelijk van de sturende actor. De complexiteit is voor de 
sturende partij groter, win-win-situaties zijn minder makkelijk te realiseren. 
De derde variabele, het streven naar consensus, zegt iets over de wil van partijen om 
in het netwerk tot overeenstemming te komen. Als de bereidheid, de wil om 
gezamenlijk tot een oplossing te komen aanwezig is, zullen partijen sneller consessies 
doen. De complexiteit neemt af, het creëren van win-win-situaties is beter mogelijk. 
Het proces wordt complexer als belangrijke partijen zich onvoldoende inzetten in het 
proces. Ook als de wil om tot een gezamenlijk oplossing te komen aanwezig is, is 
daadwerkelijk inzet van belang. 
De complexiteit van het netwerk en de mogelijkheden om win-win-situaties te 
creëren wordt veelal pas in het proces, tijdens de planvorming, duidelijk zichtbaar. 
Om de rol en positie beter te kunnen afstemmen op de gebeurtenissen in het proces is 
een onderverdeling in fasen aan te bevelen. 
Onderstaand komen de volgende stappen aan de orde: 
stap 1 wel of niet participeren? 
stap 2 rol- en positiebepaling bij aanvang 
stap 3 onderscheiden van fasen 
stap 4 wat wil je per fase bereiken? 
stap 5 hoe participeren: rol en positie? 
Bij elke stap worden een aantal overwegingen gegeven die leiden tot een 
weloverwogen keuze. Gedurende het proces kunnen veranderingen ertoe leiden dat 
het opnieuw doorlopen van de stappen 3 t/m 5 noodzakelijk is. In paragraaf 3.4.7 
wordt vervolgens aangegeven hoe kan worden omgegaan met veranderingen in de 
praktijk. Bij de stappen wordt met projectcijfers verwezen naar projectbeschrijvingen 
uit het vertrouwelijk achtergrondrapport. 
3.4.2 Stap 1: Wel of niet participeren? 
Situatie aanvang: wel of niet deelnemen? 
Toelichting op de overwegingen: 
ad. 1. Voor bepaalde rijksprioritaire gebieden (WCL, SGP, 5b) is LNV formeel 
verantwoordelijk. LNV kan in de beleidsnota aan de provincie vragen de regierol op 
zich te nemen, zoals is gebeurd in het SGR voor o.a. de WCL-gebieden en strategisch 
groenprojecten (SGP's), maar dit heft de ministeriële verantwoordelijkheid niet op. 
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LNV moet betrokken blijven bij de beleidsvorming en -uitvoering in het gebied. De 
mate en wijze van betrokkenheid laten we hierbij nog even buiten beschouwing. 
LNV kan het initiatief hebben genomen om tot een gebiedsgericht project te komen, 
zonder dat het een rijksprioritair gebied is. 
ad. 2. De belangrijkste overweging bij de keuze om wel of niet te participeren betreft 
de belangen die LNV in het project heeft. Indien de doelstellingen met vigerend 
beleid en bestaande plannen te realiseren lijkt, is participatie in gebiedsgerichte 
projecten niet zinvol. In ROM/WCL Drentse AA/Elperstroom wordt gerefereerd aan 
de definitie van gebiedsgericht beleid in Gebiedenderwijs: 'gebieden waar bijzondere 
knelpunten of kansen liggen, oftewel bijzonder problemen of potenties, die je met 
generiek beleid niet kunt oplossen en er niet uit kunt halen'. Het gebiedsgerichte 
project moet meerwaarde opleveren ten opzichte van bestaand generiek, sectoraal of 
thematisch beleid. Als bestaand beleid stagneert, bijvoorbeeld het mest- en 
ammoniakbeleid in de Gelderse Vallei, kan een gebiedsgerichte aanpak meerwaarde 
opleveren. 
ad. 3. Indien bij het project partijen betrokken zijn die (vrijwel) dezelfde 
doelstellingen hebben als LNV, dan hoeft deelname niet noodzakelijk te zijn. Deze 
partijen zullen (in)direct de LNV-belangen behartigen. In deze gevallen dient echter 
nauwkeurig gekeken te worden naar de overige actoren en belangen die in het project 
een rol spelen of kunnen gaan spelen. De omgevingsanalyse kan duidelijk maken of 
de LNV-belangen door andere partijen voldoende worden gewaarborgd. Als hier 
vertrouwen in is, dan is participatie vanuit deze overweging niet noodzakelijk. Als de 
LNV belangen onvoldoende worden gewaarborgd door andere partijen, of wanneer 
wordt verwacht dat door het gebiedsgerichte project LNV-belangen worden bedreigd 
dan is participatie nodig. 
ad. 4. De keuze om wel of niet te participeren kan ook een bestuurlijke afweging zijn, 
waarbij concrete LNV-belangen en/of een meerwaarde niet duidelijk aan de orde zijn. 
Zo had LNV in het Gebiedsproces Achterhoek wel belangen in dat gebied, maar in 
hoeverre die in het specifieke project zouden gaan spelen, was niet duidelijk. Het 
argument wat uiteindelijk de doorslag gaf om wel te participeren was 'omdat we ons 
niet konden permitteren om niet mee te doen'. 
Ook andere bestuurlijke afwegingen kunnen argumenten zijn om te participeren. 
Variërend van argumenten gericht op samenhang in het beleid, zoals: 'het realiseren 
van meer samenhang tussen beleid en uitvoering', 'ruimtelijke afstemming' en 
'samenwerking tussen rijkspartners en lagere overheden' tot procesmatige 
argumenten als: 'het bottom-up werken', 'het betrekken van de regio bij realisatie van 
de doelstellingen', 'ondersteunen van initiatieven in de streek' en 'dit project heeft 
een voorbeeldfunctie'. Argumenten gericht op samenhang in het beleid komen met 
name in lopende ROM- en NU-projecten naar voren. De meer procesgerichte 
argumenten worden genoemd bij WCL-projecten en projecten buiten de 
rijksprioritaire gebieden. 
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Bestuurlijke risico's zijn niet altijd gemakkelijk in te schatten. Onredelijke eisen 
(beleidsinhoudelijk en procesmatig), bestuurlijke ondoorzichtigheid of chaos, te grote 
financiële risico's kunnen er toe leiden dat van participatie wordt afgezien. 
Bij de beslissing wel of niet participeren blijft het een zaak van zorgvuldige afweging 
van argumenten voor en argumenten tegen, van kansen en bedreigingen. 
Projecten: 2, 3, 6, 14, 16,33 
3.4.3 Stap 2: Rol- en positiebepaling bij aanvang 
Toelichting op de overwegingen: 
ad. 1. Als initiator is in ieder geval in de voorbereidingsfase een actieve inzet nodig 
om het proces op gang te brengen. Partijen moeten bij het project betrokken worden: 
'Actief deelnemen: aanjagen, initiëren en adviseren'. 'LNV is trekker en moet andere 
partijen activeren, het proces op gang brengen'. Als middelen en verantwoordelijk-
heden zijn gedecentraliseerd naar de provincie door de Decentralisatie Impuls dient 
het streven te zijn dat de provincie het initiatief overneemt en als trekker en regisseur 
het project overneemt. Indien de provincie het initiatief overneemt, is een minder 
actieve betrokkenheid mogelijk. De aandacht en inzet is in eerste instantie vooral 
gericht op relaties, minder op inhoud. 
ad. 2 Wanneer LNV op eigen verzoek gaat deelnemen, zijn de belangen en 
argumenten die hieraan ten grondslag liggen bepalend voor de mate waarin LNV 
betrokken moet zijn. 
ad. 3. De rol en positie bij participatie op verzoek worden met name bepaald door de 
eigen overwegingen en belangen. Wanneer deze beperkt zijn, kan in eerste instantie 
worden volstaan met een '...geformaliseerde betrokkenheid op afstand, bijvoorbeeld 
als agendalid'. In de meeste gevallen zal om deelname gevraagd worden omdat LNV 
als een onmisbare actor wordt gezien, bijvoorbeeld vanwege kennis of middelen die 
LNV bezit. Deze afhankelijkheid zou LNV in staat kunnen stellen om aan haar eigen 
belangen en doelstellingen vast te houden en 'eisen' aan het proces en/of de inhoud te 
stellen. Dit is echter afhankelijk van het project en de betrokken partijen. De positie 
van LNV varieert van stand-by tot passief. Als de belangen van LNV in het geding 
zijn, met name als er grote financiële verplichtingen aan de orde zijn, is een meer 
actieve deelname noodzakelijk. 
Projecten: 2,15,38,39 
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3.4.4 Stap 3: Onderscheiden van fasen 
Onderscheid fasen op basis van aanwezige gegevens of, indien deze ontbreken, op 
basis van eigen visies op het proces. 
Toelichting op de overweging: 
Indien over het (beoogde) procesverloop gegevens bekend zijn, bijvoorbeeld door 
nota's op rijksniveau waarin een startnotitie en een Plan van Aanpak worden vereist, 
dient de indeling in fasen hierop afgestemd te zijn. In de meeste geïntegreerd 
gebiedsgerichte projecten is de complexiteit zodanig dat een eenmalige bepaling van 
rol en positie onmogelijk is. Het project is niet geheel te overzien. Allerlei factoren 
kunnen het proces en daarmee de betrokkenheid van partijen beïnvloeden. Het per 
fase bepalen van wat je wilt bereiken en op welke wijze is in alle gevallen zinvol. 
Hierdoor wordt het project enigszins overzichtelijker gemaakt en kunnen momenten 
van interne herbezinning en herijking worden vastgelegd. 
Theoretisch kunnen de volgende fasen in het beleidsproces worden onderscheiden: 
voorbereiding, planvorming, uitvoering en evaluatie. In praktijk blijkt de overgang 
van de planvorming, wat veelal resulteert in een plan (besluit/overeenstemming over 
een Plan van Aanpak, een uitvoeringsconvenant e.d.), naar de uitvoering problemen 
op te leveren. Deze overgang kan als aparte fase worden onderscheiden. Aangezien 
het in deze fase met name handelt om de inzet van instrumenten (planning en 
programmering) wordt dit de operationaliseringsfase genoemd. In werkelijkheid 
zullen deze fasen elkaar niet altijd aaneensluitend opvolgen, fasen kunnen gelijktijdig 
oplopen. Soms wordt daar bewust voor gekozen. 
Projecten: 1,4 
3.4.5 Stap 4: Wat wil je per fase bereiken? 
Specificeer de eigen doelstellingen naar fase en bepaal zo de tussentijdse doelen en 
toetsingsmomenten. Indien de eigen doelstellingen en uitgangspunten onduidelijk zijn 
concretiseer deze en bepaal vervolgens de tussentijdse doelen en toetsingsmomenten. 
Wanneer concretisering niet mogelijk is, dient hier in het proces naar gestreefd te 
worden. 
Toelichting op de overwegingen 
In de voorbereidingsfase is het van belang dat LNV haar eigen doelstellingen en 
uitgangspunten intern duidelijk krijgt; de LNV-doelen dienen intern redelijk concreet 
geformuleerd te worden, waarbij ook de marges moeten worden aangegeven. In het 
proces, ten opzichte van andere partijen, hoeft die concretisering nog niet plaats te 
vinden. Het gaat om de bandbreedte waar, tijdens het proces, continu op gelet dient te 
worden. Binnen die bandbreedte kan de LNV-vertegenwoordiger werken. 
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Naast een te realiseren einddoel kan ook per fase aangegeven worden wat bereikt 
dient te worden. Deze tussendoelen dienen als hulpmiddel in het proces en dienen 
zodanig gesteld te worden dat na het verloop van alle processen het einddoel is 
bereikt. De tussendoelen kunnen intern getoetst worden. Deze momenten van toetsing 
zijn interne herbezinningsmomenten en kunnen in de praktijk gekoppeld worden aan 
de op te stellen startnotitie, plan van aanpak, gebiedsperspectief etc. 
Bij het vaststellen van de doelen is het van belang dat er rekening wordt gehouden 
met de aard en realiseerbaarheid van de doelstellingen. De aard van de doelstelling 
heeft invloed op de complexiteit van het proces. Zo zullen bijvoorbeeld doelstellingen 
met een hoge mate van integraliteit of een grootschalige functiewijziging de 
complexiteit verhogen en het proces moeilijker maken. In de planvormingsfase is dan 
een actievere inzet nodig. Ook als de doelstelling gericht is op bestuurlijke en 
procesmatige veranderingen, zal dit een andere benadering van de doelgroepen 
vereisen. 
Projecten: 3,4,46 en 
115 
3.4.6 Stap 5: Hoe participeren: rol en positie? 
Toelichting op de overwegingen 
Om de complexiteit goed te kunnen bepalen is de analyse van eigen doelen en de 
omgevingsanalyse van belang. 
Voor alle onmisbare partijen in het netwerk moet het proces meerwaarde hebben. Een 
gemeenschappelijke visie op de te realiseren doelen, de in te zetten middelen en de 
taakverdeling bij de uitvoering is noodzakelijk. In complexe processen is het van 
belang dat de comlexiteit wordt gereduceerd en dat er win-win-situaties ontstaan. Het 
reduceren van de complexiteit kan door actief communiceren, onderhandelen en 
faciliteren. Sturingsinstrumenten als financiële prikkels (incentives), meerzijdige 
sturingsinstrumenten (convenanten en bestuursovereenkomsten waar intenties en 
inspanningsverplichtingen mee worden vastgelegd) en mediators zijn hierbij van 
belang. 
De participatie van LNV zal met name in complexe processen afhangen van de 
doelstellingen en inzet van de partij die de regie- of trekkersrol vervult. In veel 
gevallen zal dat de provincie zijn. Duidelijke afspraken over doelen, taken en 
verantwoordelijkheden moeten, wanneer dit nog niet is gebeurd of wanneer deze niet 
duidelijk genoeg zijn, worden gemaakt. 
Bij het bepalen van de rol en positie dient ook te worden gekeken naar de aard van de 
doelstellingen, het beschikbare instrumentarium en de voorkeur voor werkstijl. Deze 
hebben invloed op de complexiteit. Zo zullen bijvoorbeeld doelstellingen met een 
hoge mate van integraliteit tot meer tegengestelde belangen in het proces leiden. Over 
het algemeen zullen de doelen in het project dan abstracter worden geformuleerd. 
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Wanneer LNV over een beperkt of slecht afgestemd instrumentarium beschikt, is de 
afhankelijkheid groter. 
Projecten: 4,6,19,24,28 en 
36 
Toelichting op de overwegingen 
Als de complexiteit niet gereduceerd kan worden door een actieve positie in het 
proces en partijen kunnen niet tot consensus komen, zal een win-situatie niet voor alle 
partijen mogelijk zijn. Als LNV geen sanctiemiddelen (instrumenten) heeft om 
doelen, inzet en uitvoering af te dwingen, zal een bottom-up aanpak niet altijd 
mogelijk zijn. De doelen zouden dan top-down kunnen worden vastgelegd, zoals 
bijvoorbeeld grootschalige functiewijziging bij strategisch groenprojecten in de 
streekplannen van de provincies. De verdere invulling zou dan meer bottom-up 
aangestuurd kunnen worden. Deze meer generieke vorm van sturing wordt ook 
gehanteerd als de inhoudelijke belangen groot zijn en het beleidskader hard is. De 
sturing en daarmee de inbreng is met name gericht op de inhoud en minder op de 
relaties met en tussen andere partijen in het proces. 
Projecten 2 en 6 
Operationalisering: rol- en positiebepaling 
In ieder geval overwegingen 1, 3 en 4 'doorlopen'. De rol- en positie tijdens deze fase 
is afhankelijk van de betrokkenheid en afspraken die gemaakt zijn in de voorgaande 
fase. De onderstaande positie kan dan ook gezien worden als aanpassing van de 
positie die op dat moment wordt ingenomen. 'Actief betekent dan een actievere 
betrokkenheid, bij 'stand-by' blijft de positie onveranderd en 'passief houdt een 
minder betrokken positie in. 
Toelichting op de overwegingen 
In de operationaliseringsfase zijn een drietal aspecten aan de orde. De 
instrumentalisatie, welke instrumenten zijn noodzakelijk en welke zijn beschikbaar?; 
de programmering, wanneer en waarvoor worden instrumenten ingezet (hierbij gaat 
het ook om de planning van deelprojecten); de adressering, wie is waar 
verantwoordelijk voor? Het heeft de voorkeur om over deze aspecten al tijdens de 
planvorming overeenstemming te bereiken. Dit zal echter niet in alle projecten 
mogelijk zijn. De inzet van instrumenten, in het bijzonder de financiële dekking van 
de plannen, maar ook afspraken over verantwoordelijkheden van verschillende 
partijen worden vaak doorgeschoven naar een later tijdstip. Hierdoor ontstaat de kans 
dat het proces stagneert. Dit kan voorkomen worden door een actievere inzet, gericht 
op de andere partijen, met als streven duidelijkheid te krijgen en overeenstemming te 
bereiken over bovengenoemde aspecten. Het is echter van belang het proces op gang 
te houden. 
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ad. 1. Als de afspraken over de inzet van instrumenten en de taakverdeling bij de 
uitvoering duidelijk zijn en zijn vastgelegd in het plan van aanpak moeten partijen 
gestimuleerd en gemotiveerd worden om tot daadwerkelijke uitvoering over te gaan. 
LNV is hier actief bij betrokken als dit niet of te weinig wordt gedaan door de partij 
met de regisseursrol. 
ad. 2. Als de instrumenten in voldoende mate aanwezig zijn, zijn concrete afspraken 
over wie wat inzet noodzakelijk. Indien dit niet het geval is, zal door de partijen actief 
gezocht moeten worden naar oplossingen. 
Uitvoering: rol- en positiebepaling 
Toelichting: 
LNV moet streven naar een passieve positie bij de uitvoering. De uitvoering is met 
name een zaak van de partijen in de streek. Als is afgesproken dat LNV een 
deelproject trekt, veelal omdat LNV over de specifieke kennis of instrumenten 
beschikt, is een actievere inzet nodig. Als volstaan kan worden met een incidentele 
betrokkenheid, dan heeft dat de voorkeur. 
Evaluatie: rol- en positiebepaling 
Toelichting: 
ad. 1. Indien LNV verantwoordelijk is voor het beleid is verantwoording veelal 
noodzakelijk. Het (tussentijds) meten en evalueren van de resultaten of het proces is 
dan noodzakelijk. Naar aanleiding van de bevindingen kunnen aanpassingen 
noodzakelijk blijken. 
ad. 2. Ook wanneer LNV niet verantwoordelijk is voor het beleid of de evaluatie, kan 
tot een (interne) evaluatie worden besloten. Een actieve inzet is dan noodzakelijk. Als 
dit niet het geval is (LNV is geen initiatiefnemer of uitvoerder) is de betrokkenheid 
afhankelijk van de vraag van andere partijen: op afroep (stand-by). 
3.4.7 Participatie in praktijk 
In de praktijk van de gebiedsgerichte aanpak is het van te voren bepalen van de rol en 
positie, waarbij de bovenstaande stappen behulpzaam kunnen zijn, geen zekerheid 
voor het kunnen vasthouden aan de beoogde betrokkenheid. In de toelichting op de 
overwegingen (bij de stappen 4 en 5) worden een aantal factoren genoemd die, 
lopende het proces, de complexiteit kunnen beïnvloeden. Het opnieuw doorlopen van 
de leidraad (vanaf stap 3) kan dan nuttig zijn. 
In deze paragraaf worden enkele van deze factoren nog eens extra onder de aandacht 
gebracht. Er is een indeling gemaakt in de volgende groepen: 
1. de doelstellingen van LNV in het proces 
2. beschikare instrumenten 
3. de gewenste werkstijl 
4. betrokken partijen, hun doelstellingen en instrumenten 
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Ad 1. Doelstellingen van LNV in het proces 
Hoge mate van integraliteit 
In een project waarbij veel functies aan de orde zijn, zal LNV voor de realisering van 
de beleidsdoelen van meerdere partijen afhankelijk zijn. Hierdoor is over het 
algemeen een actievere positie nodig. De aandacht is zeker in de startfase gericht op 
relaties. Belangengroepen van verschillende functies moeten met elkaar om de tafel 
en er moet duidelijk worden wat het streven van iedere partij in het project is. De 
LNV-belangen zijn op meerdere functies gericht. Voorkomen dient te worden dat één 
partij te veel wordt bevoordeeld. LNV dient actief communicerend en 
onbevooroordeeld te participeren. 
Projecten: 12, 13, 
31 
Grootschalige functiewijziging 
Bij grootschalige functiewijziging wordt in veel gebiedsgerichte projecten weerstand 
ondervonden bij één of enkele partijen. In het project Vinkeveen-Nieuwkoop worden 
vraagtekens geplaatst bij een bottom-up aanpak van dit soort projecten. Hoewel in 
alle gebiedsgerichte projecten draagvlak noodzakelijk is, kan dit bij grootschalige 
functiewijzigingen problemen opleveren. Acceptatie kan dan het maximaal haalbare 
zijn. In deze situatie is, indien de taken en verantwoordelijkheden voor de uitvoering 
zijn gedecentraliseerd naar de provincies, een actieve positie in de voorbereidingsfase 
nodig. Er dient intensief gecommuniceerd te worden met de betreffende 
doelgroep(en), waarbij het belang van het rijksbeleid wordt uitgelegd. Na de plan- en 
de besluitvorming dient de positie passief te zijn. In het project Zoetermeer-
Zuidplas/Bentwoud is op deze wijze grootschalige functiewijziging, met succes 
aangepakt. Na de planvorming: op afstand volgen, voorwaardescheppend, 
stimulerend en bemiddelend als er problemen zijn. 
Projecten: 6, 19,22, 
28 
Gemeenschappelijke visie 
Intern moet er duidelijkheid zijn over de doelstellingen die LNV in het project heeft. 
De overeenstemming over doelen zijn onderdeel van een grotere gemeenschappelijke 
visie. Hiervoor dienen er ook afspraken gemaakt te worden over de ondergrens, zodat 
voorkomen wordt dat door het proces de doelstellingen slechts in beperkte mate 
worden gehaald. Interne overeenstemming over doelen, maakt het ook beter mogelijk 
om afspraken te maken over vertegenwoordiging in het proces vanuit LNV, de 
afstemming tussen sectorale en integrale aanpak etc. Deze afspraken worden door 
LNV'ers noodzakelijk geacht. De gemeenschappelijke interne visie vraagt met name 
een actieve afstemming intern. 
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Projecten: 1,3,26,27,34, 
48 
Gericht op bestuurlijke en procesmatige veranderingen 
Indien doelstellingen met name zijn gericht op bestuurlijk en procesmatige 
veranderingen zal de betrokkenheid van LNV met name gericht zijn op relaties en 
minder op technisch-inhoudelijke onderwerpen. In hoeverre deze betrokkenheid 
actief dan wel passief moet zijn, wordt sterk bepaald door de afhankelijkheid van 
andere partijen. Bestuurlijk en procesmatige veranderingen vragen veelal een andere, 
aangepaste werkwijze. Hierover is communicatie naar de doelgroepen nodig. Indien 
wordt geparticipeerd omdat 'LNV zich niet kon veroorloven om niet mee te doen', 
zonder dat doelen in het proces duidelijk waren (Gebiedsproces Achterhoek) is het 
met name belangrijk om intern aan te geven tot hoe ver je wilt gaan. 
Projecten: 1, 3, 8 
Ad 2. Beschikbare instrumenten 
Instrumenten bij netwerksturing 
Het beschikbare instrumentarium bepaalt in belangrijke mate de mogelijkheden tot 
sturing van het project. In de leidraad wordt een operationaliseringsfase 
onderscheiden waarin de middelenkeuze, instrumentalisatie en adressering worden 
bepaald. In veel projecten is deze fase niet als aparte fase in het project te 
onderscheiden. De instrumentalisatie (met welke middelen ga je wat doen?) vindt 
veelal plaats tijdens de planvorming en maakt tevens onderdeel uit van het plan 
waarover besluitvorming heeft plaatsgevonden. 
De instrumenten kunnen zeer divers zijn: financiële en wettelijke middelen (wet- en 
regelgeving, maar ook bestaande plannen op lokaal niveau), menskracht en 
informatie/kennis. De beschikbaarheid van instrumenten bepaalt de machtspositie van 
LNV ten opzichte van de andere partijen. In de meeste beleidsprocessen met een 
geïntegreerd gebiedsgerichte aanpak is LNV afhankelijk van andere partijen, de 
machtspositie wordt hierdoor beperkt. Bij het vaststellen van het ambitieniveau van 
LNV (de LNV-doelen), maar ook van de hardheid van het beleidskader is het 
verstandig om rekening te houden met het beschikbare instrumentarium. Hierdoor 
worden situaties voorkomen dat harde doelstellingen worden gehanteerd, terwijl er 
niet voldoende instrumenten zijn om de doelstellingen te realiseren en medewerking 
van andere partijen 'af te dwingen'. Instrumenten voor de facilitering, stimulering 
(incentives) en communicatie zijn van belang voor netwerksturing. 
Financieel instrumentarium 
In veel projecten vormen de financiële middelen een knelpunt. Financiële regelingen 
die nog niet vast stonden (onder andere de WCL-regeling), die beperkte speelruimte 
hadden, die administratieve rompslomp opleverde (5b-gebieden en Flevoland). Ook 
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het gebrek aan structurele middelen en reguliere gelden spelen een rol. Veel LNV'ers 
zeggen dat financiële knelpunten de rol en positie van LNV negatief hebben 
beïnvloed. Het leidde onder andere tot een actievere inzet, een onduidelijke en 
inconsistente participatie en een vertraging van het project (de uitvoering). De 
uitkomsten van de discussie over programmafinanciering of projectfinanciering, en 
het project 'Ontstapelen en ontschotten' kunnen hier meer helderheid in verschaffen. 
Duidelijkheid over regelingen, flexibiliteit en speelruimte, eventuele alternatieve 
financieringsbronnen zijn essentieel, ook voor externe duidelijkheid en een 
geloofwaardige positie naar andere partijen, is dit noodzakelijk. Doe geen 
toezeggingen die niet waargemaakt kunnen worden. 
Knelpunten in overige inzet 
Andere knelpunten betreffen met name knelpunten in de personele inzet. Door het 
procesverloop wordt LNV gedwongen om actiever te participeren, LNV wordt 
gevraagd om extra inzet te leveren (bijvoorbeeld op het gebied van kennis en 
afstemming op rijksniveau). De vraag welke instrumenten ter beschikking staan en 
effectief en efficiënt kunnen worden ingezet, dient beantwoord te worden. Hierbij 
moet rekening gehouden worden met een eventuele vraag voor extra inzet. Indien 
zo'n vraag zich voordoet is terughoudendheid over het algemeen noodzakelijk. 
Projecten: 2, 5, 8, 10, 19,32, 
37 
Ad 3. Gewenste werkstijl 
De wijze waarop LNV de doelstellingen wil realiseren en hoe LNV met andere 
partijen in het proces wil omgaan, is mede afhankelijk van het sturingsconcept of de 
sturingsstijl. Bottom-up, top-down, netwerksturing, maar ook sturen op hoofdlijnen 
en toetsen op resultaat, houden bepaalde vormen van sturing in. Dit onderzoek heeft 
te meer duidelijk gemaakt - dit blijkt ook uit de projectbeschrijvingen, dat het geven 
van algemene aanwijzingen over de wijze van sturing nauwelijks mogelijk is. 
In de leidraad is over het algemeen uitgegaan van netwerksturing. Alleen wanneer de 
belangen van LNV groot zijn, waarbij harde doelstellingen worden gehanteerd, vindt 
een meer generieke sturing plaats. Afhankelijk van de situaties en overwegingen, en 
uitgaande van een verantwoorde participatie, wordt een actievere (een meer bottom-
up benadering) of passievere (een meer top-down benadering) inzet aanbevolen. 
Vereisten aan sturingsstijl 
Het succesvol toepassen van de gewenste sturingsstijl, vereist niet alleen de juiste 
instrumenten, maar het stelt ook eisen aan de LNV-organisatie en de mensen in de 
organisatie. 
Bij generiek sturing kan worden volstaan met een, overwegend, kennisinhoudelijke 
oriëntatie op de probleemoplossing. De kennis is gericht op het zoeken naar 
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technische oplossingen, inhoudelijke normen, doelstellingen en toetsingscriteria. 
Communicatieve vaardigheden zijn minder van belang, de directe communicatie met 
de doelgroepen is immers beperkt. Bij netwerksturing en een bottom-up-aanpak ligt 
dit anders. De organisatie dient opener te zijn. Meer gericht op mensen, organisaties 
en de relaties daartussen. Een meer flexibele instelling is nodig, met de wil om te 
zoeken naar een andere aanpak als partijen in het netwerk dat vragen. Deze 
sturingswijze vergt andere kennis, andere vaardigheden en een andere attitude. 
Tussenvormen blijken in de LNV-praktijk met name nodig te zijn bij het SGP-beleid 
en de doelstelling 5b. De sturing in deze projecten, waar hardere beleidskaders voor 
gelden, is met name gericht op de inhoud: beleidsinhoudelijk en in beperkte mate 
vaktechnisch. 
Partnerschap 
Projecten: 8, 32 
Het willen deelnemen in het proces als volwaardig partner lijkt moeilijk te verenigen 
met 'sturen op hoofdlijnen en toetsen op resultaat'. Als volwaardige partner wordt 
niet alleen actief geparticipeerd bij de plan- en besluitvorming, ook tijdens de 
uitvoering is LNV actief. Hoewel dit naar de partners een duidelijk signaal van 
gelijkheid is (in vergelijking met een generiek sturende overheid, meer vanuit een 
ivoren toren), komt dit in praktijk veelal niet overeen met het sturen op hoofdlijnen. 
Een afbakening van de eigen taken en verantwoordelijkheden is daarom noodzakelijk. 
Partnerschap, hoewel in veel gevallen positief ervaren, moet niet in alle projecten het 
uitgangspunt zijn. 
Als LNV in partnerschap participeert, kan er spanning ontstaan doordat LNV haar 
eigen bijdrage aan de beleidsontwikkeling en de vaststelling van de doelen gaat 
toetsten. Als participant is LNV betrokken bij de planvorming. Deze zal later getoetst 
worden aan een gebiedsvisie of aan de rijksnota's. Deze dubbelrol levert 
onduidelijkheden op. Van belang is dat in zo'n situatie tijdens de planvorming 
regelmatig toetsing plaatsvindt van tussenprodukten en procesverloop. Het tijdig 
signaleren en waarschuwen van de partners is van belang. 
Bottom-up 
Projecten: 5, 6, 8, 11, 
33,42 
De bottum-up werkwijze kan met name gehanteerd worden als er voor de 
doelgroepen een duidelijke win-situatie te creëren is. Als dit niet mogelijk is, zal een 
bottom-up aanpak niet werken. Indien wel gekozen wordt voor deze aanpak is 
communicatie met de doelgroepen van belang. In het project de Meierij wordt een 
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bottom-up aanpak nagestreefd, maar zijn de doelgroepen onvoldoende 
geactiveerd/betrokken bij het proces. Bij een kansrijk bottum-up proces zal LNV zich 
kunnen beperken tot het sturen op hoofdlijnen en toetsen op resultaat. In dat geval is 
de rol bij aanvang/de voorbereidende fase actief: communicerend, stimulerend en 
faciliterend; in de planvormingsfase stand-by (toetsen van tussenprodukten) en 
passief bij de uitvoering. 
Top-down 
Indien een win-situatie voor de meerderheid van de doelgroepen niet of nauwelijks te 
bereiken valt, zoals onder andere bij grootschalige functiewijzigingen het geval kan 
zijn, zal de aansturing meer top-down verlopen. Afhankelijk van het beschikbare 
instrumentarium zal de mate van betrokkenheid variëren van passief (sterke 
sturingsinstrumenten en relatief veel 'macht') tot stand-by (voorwaardescheppend, 
bemiddelend). Het top-down aansturen van het proces en de partijen in het proces is 
moeilijk, als niet onmogelijk, wanneer de essentiële instrumenten onvoldoende 
aanwezig zijn. In het project Vinkeveen-Nieuwkoop worstelt men met deze situatie. 
Coalitievorming, samenwerking met één of meerdere partijen met dezelfde 
doelstelling, is dan van belang. 
Ad 4. Betrokken partijen, hun doelstellingen en instrumenten 
Betrekken van partijen bij het proces 
Projecten: 2, 19,28 
Het initiatief voor het betrekken van andere partijen in het proces ligt in eerste 
instantie bij de trekker: '...een deel van de definitie van gebiedsgericht beleid is dat 
alle relevante actoren, sectoren en instrumenten samen om tafel zitten' (ROM/WCL 
Drentse AA/Elperstroom). Welke partijen zijn onmisbaar voor het welslagen van het 
project (gerelateerd aan de eigen doelstellingen) en welke partijen kunnen gemist 
worden? Afhankelijkheid is het kernbegrip: afhankelijk van de steun en middelen van 
andere partijen (samenwerking levert positieve effecten op), maar ook de afhankelijk 
om negatieve effecten van het niet-betrekken van bepaalde partijen te voorkomen 
(ontbreken van samenwerking levert negatieve effecten op). 
Tegengestelde belangen 
Het creëren van een win-win situatie wordt bemoeilijkt door de tegengestelde 
belangen in het proces. Vanaf de voorbereidingsfase is, uitgaande van een bottom-up 
aanpak, een actieve participatie van LNV van belang: communicerend, 
onderhandelend en adviserend. Als de tegengestelde belangen een obstakel lijken te 
blijven is deze betrokkenheid ook in de planvormingsfase noodzakelijk. Het streven is 
om tot een win-situatie te komen voor alle partijen. Dit is echter niet altijd mogelijk. 
Een bottom-up aanpak lijkt dan nauwelijks toepasbaar. 
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Weerstand: intern en in het proces 
Indien er veel weerstand is in de streek, zal de wil om tot consensus te komen beperkt 
zijn. Een actievere inzet is noodzakelijk. Wanneer LNV voor het realiseren van de 
doelstellingen afhankelijk is van de streek dient zij, gericht op relaties en inhoud, 
actief te participeren. 
Ook interne weerstand kan de complexiteit vergroten. Hoewel dit in eerste instantie 
voorkomen dient te worden, door een gemeenschappelijk visie (intern), kunnen met 
name weerstanden ontstaan vanuit sectorale visies. Hoewel deze niet direct de 
betrokkenheid van LNV in het gebiedsgerichte project beïnvloedt, blijkt uit enkele 
projecten dat het de participatie indirect wel negatief beïnvloedt. Intern overleg en 
afstemming is noodzakelijk. 
Bij een grote belangentegenstelling zullen zowel de doelstellingen in het beleidskader 
op rijksniveau als de gemeenschappelijk geformuleerde doelen in het proces 
abstracter worden geformuleerd. Tijdens het proces tracht men de belangen-
tegenstellingen weg te nemen en wordt gestreefd naar concretisering, om te 
voorkomen dat een grotere betrokkenheid later in het proces noodzakelijk is voor de 
realisering van de doelen. Concretisering is ook noodzakelijk om de (tussentijdse) 
resultaten en het proces te kunnen toetsen. 
Samenwerking provincie 
Een grote betrokkenheid en inzet van de provincie en de streek beïnvloedt het proces 
positief. Bovendien kan de participatie van LNV passiever zijn. Hiertoe is het in de 
voorbereidingsfase wel van belang dat noodzakelijk partijen bij het proces worden 
betrokken. Dit vraagt een actieve inzet in de startfase. Als de betrokkenheid groot is, 
kan in de planvormingsfase (uitgaande van een bottom-up aanpak waarbij LNV geen 
trekker is) een stand-by tot passieve positie worden ingenomen. In de 
voorbereidingsfase is de inzet gericht op relaties (aanjagen, betrokkenheid vergroten), 
in de planvormingsfase is LNV met name gericht op de inhoud. 
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4 Handvatten voor bijstelling van LNV-beleid 
4.1 Inleiding 
Het volgen van het stroomschema en bijbehorende leidraad leidt niet automatisch tot 
succesvol sturen en succesvolle inhoudelijke resultaten in geïntegreerde 
gebiedsgerichte projecten. De complexiteit en de gebiedsspecifieke omstandigheden 
zijn hierbij toch doorslaggevend. De kunst van het sturen is niet alleen op te hangen 
aan systematisering van het gebiedsproces via een stroomschema met bijbehorende 
leidraad. De systematisering is niet meer dan een hulpmiddel. In het gebiedsproces 
zelf en de kaders hiervoor komt de kunst van het sturen pas echt om de hoek kijken. 
In dit hoofdstuk worden handvatten voor bijstelling van het LNV-beleid geboden. Die 
geven aan hoe LNV voor het vereiste maatwerk in gebiedsgericht beleid 'flexibele' 
beleidskaders voor gebiedsgerichte projecten kan vormgeven, stimuleren of 
ondersteunen. 
Conclusies worden getrokken en aanbevelingen geformuleerd, vooral voor de 
energievreters waarop in hoofdstuk 1 werd geduid, zoals bijvoorbeeld: doelstellingen, 
de instrumentalisatie, financiering, spanningsveld sectorale versus integrale aanpak, 
etc. Energievreters omdat dit de LNV'ers steeds weer voor de vraag stelt: hoe kunnen 
wij hiermee omgaan en is dit hanteerbaar? Mede op basis van de combinatie van de 
leerervaringen van de LNV'ers (vertrouwelijk achtergrondrapport) met theorie uit het 
boek 'Sturen op afstand' (Den Hollander, 1995) zijn onderstaande conclusies en 
aanbevelingen geformuleerd. Bij onderstaande conclusies en aanbevelingen is - gelet 
op de opdrachtformulering van dit onderzoek - sterk geredeneerd vanuit LNV. 
Benadrukt wordt dat de interdepartementale contouren van de hier behandelde vragen 
steeds sterker worden. Hier dient dan ook in de praktijk van het gebiedsgerichte 
beleid sterk rekening mee te worden gehouden. 
De conclusies en aanbevelingen hebben betrekking op twee hoofdlijnen: 
- de positie van het geïntegreerd gebiedsgericht beleid, ofwel de 'emancipatie' van 
het geïntegreerd gebiedsgericht beleid binnen het rijksbeleid; 
- de werkwijze van het geïntegreerd gebiedsgericht beleid, ofwel op weg naar een 
effectieve en efficiënte aanpak en stijl van (samen) werken. 
De conclusies en aanbevelingen zijn geordend naar de beleidsfasen en de werkwijze: 
I. Beleidsvoorbereiding: keuze deelname en rol 
II. Beleidsontwikkeling: doelgericht en/of doelbewust? 
III. Beleidsuitvoering en beleidsevaluatie: slagvaardiger! 
IV. LNV-werkwijze: naar een cultuuromslag! 
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4.2 Conclusies en aanbevelingen 
I. BELEIDSVOORBEREIDING: KEUZE DEELNAME EN ROL 
Selectiever bij keuze voor deelname aan projecten geïntegreerd gebiedsgericht 
beleid 
Sturen in termen van het gericht beïnvloeden van netwerken betekent een verandering 
in de rol van een LNV-beleidsmedewerker. Niet in elk project hoeft LNV te 
participeren. De beleidsmedewerker stelt zich eerst twee vragen: wat gebeurt er als ik 
niets doe/als LNV niet meedoet? Als er dan een probleem blijft: wiens probleem is 
dat eigenlijk en is LNV daarmee annex? 
Voor niet rijks-prioritaire gebieden is participatie van LNV in de projectorganisatie 
niet vanzelfsprekend. Afweging is nodig om te bepalen of de rijksbelangen/het 
rijksbeleid participatie nodig of wenselijk maken. Deelname betekent dat met andere 
partijen, met name provincies, duidelijke afspraken over ijkpunten en 
rapportagemomenten gemaakt moeten worden om interpretatieverschillen van het 
toetsingskader waar mogelijk te voorkomen. 
Wat is een efficiënte inzet voor LNV: aanschuiven aan elke tafel die er maar te 
vinden is, is niet meer acceptabel, niet voor andere partijen ('waar bemoeit LNV zich 
mee?') en niet voor LNV zelf. Gericht interveniëren in regionale netwerken, wat is 
dat? Op het juiste moment en op de juiste plaats invloed uitoefenen. Dat vereist veel 
kennis van het regionale beleidsnetwerk! 
Het vergt het maken van een krachtenveldanalyse: hoe zitten de onderlinge 
afhankelijkheden in elkaar, hoe kan men elkaar onderling meer of minder 
beïnvloeden? 
LNV dient selectiever te zijn bij de keuze voor deelname in projecten geïntegereerd 
gebiedsgericht beleid. Uit de ervaringen van de LNV'ers blijkt dat gebiedsgericht 
beleid minder goed verloopt: bij a) grootschalige monofunctionele veranderings-
processen (bijvoorbeeld omvorming van landbouwareaal tot natuurgebied), b) het 
ontbreken van actuele provinciale streek-, milieu- of waterhuishoudingsplannen, c) 
het ontbreken van een heldere agenda in niet-rijksprioritaire gebieden en als LNV 
geen deel uitmaakt van de agendacommissie en d) een te grote gebiedsomvang. 
Ad a) Grootschalige functieveranderingsprocessen (bijvoorbeeld omvorming van 
landbouwareaal tot natuurgebied) blijken vaak niet via een bottom-up 
benadering te verlopen. Verkrijgen van acceptatie voor het realiseren van de 
gestelde doelen is veelal het hoogst haalbare. LNV'ers moeten zoveel als 
mogelijk is de voordelen van grootschalige veranderingsprocessen aan de 
doelgroepen duidelijk maken en zorgen dat er instrumentarium beschikbaar 
komt. 
Ad b) Gebiedsgericht beleid moet terug kunnen vallen op zo actueel mogelijke 
provinciale plannen, zoals streekplannen, milieuplannen en waterhuis-
houdingsplannen. Anders moet binnen het gebiedsgericht beleid te veel aan 
beleidsontwikkeling worden gedaan en komt men (veel te) laat toe aan de 
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beleidsuitvoering. Binnen het gebiedsgerichte beleid valt er niet aan te 
ontkomen dat naast beleidsuitvoering ook beleid wordt ontwikkeld; de 
doelen op provinciaal niveau zijn nog te abstract en nog te weinig 
geïntegreerd op projectniveau. 
Ad c) Bij deelname van LNV aan projecten voor niet-rijksprioritaire gebieden 
moet het ontbreken van een agenda of de aanwezigheid van een te abstracte 
agenda worden voorkomen, omdat juist bij die gebieden er onduidelijkheid 
kan zijn over de rol van LNV. Deelname van LNV aan een 
'agendacommissie' wordt aanbevolen. Daarnaast is er bij deze projecten een 
noodzaak tot een betere interne coördinatie (binnen de regionale 
beleidsdirectie en tussen de regionale beleidsdirectie en het 
kerndepartement) en gezamenlijke beeldvorming. 
Ad d) Bij een te grote gebiedsomvang bestaat het gevaar dat het gebied geen 
samenhang vertoont als het gaat om de oorzaken en gevolgen van problemen 
in een gebied en de mogelijke beleidsmaatregelen hiertegen. Bovendien 
bestaat het gevaar dat projecten te versnipperd raken over het grote gebied 
en daardoor weinig samenhang meer vertonen. Op deelgebiedsniveau heeft 
een samenhangende en evenwichtige aanpak meer kans van slagen. 
Interne en externe afstemming over rollen 
Bij gebiedsgerichte projecten zal LNV (en eventueel ook andere rijkspartijen) over 
een aantal zaken goede afspraken moeten maken met DLG, de provincie en/of de 
streek. 
Te denken valt aan: 
- inzet van de Dienst Landelijk Gebied bij gebiedsgerichte projecten; 
- afstemming met /prioritering ten opzichte van traditionele landinrichtings-
projecten; 
- doorwerking herijking van het Landinrichtingsinstrumentarium (meenemen van 
plattelandsvernieuwing, leefbaarheid, waterbeleid en milieubeleid binnen 
landinrichting); 
- gebiedsgerichte normstelling (voor zover dit past binnen sturen op hoofdlijnen); 
- het nadrukkelijker betrekken van gemeenten en waterschappen bij het 
gebiedsgericht beleid; 
- wanneer provincies en gemeenten bij hun begrotingen meer rekening houden met 
gebiedsgericht beleid kunnen zij, bij mogelijkheden om doelen te combineren, 
gebruik maken van budget voor gebiedsgericht beleid, via co-financiering. 
Het grijze gebied hanteerbaar maken 
Met sturen op hoofdlijnen door LNV en de provincie in de regisseursrol is er tussen 
LNV en de provincies een verdeling in verantwoordelijkheden gemaakt. Wel moet 
gestreefd worden naar samenwerking tussen provincies en LNV, maar vanuit 
geprofileerde eigen verschillende verantwoordelijkheden en niet vanuit het verhullend 
omgaan met verantwoordelijkheden. 
Er resteert echter altijd een grijs gebied tussen twee duidelijk verschillende posities en 
verantwoordelijkheden. Als beide deze verschillen erkennen, kan het 'grijze' gebied 
hanteerbaar gemaakt worden door afspraken te maken over interactie. LNV kan de 
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verwachtingen jegens de provincie als regisseur meer expliciteren en van een kader 
voorzien, bijvoorbeeld via gebiedscontracten. Door te expliciteren en van een kader te 
voorzien, kan geprofessionaliseerd worden en het gebiedsgericht beleid beter 
bestuurbaar gemaakt worden. 
Vooraf toetsen in plaats van achteraf 
Wanneer de provincie niet voldoende in de positie is om te regisseren, kan LNV 
meezoeken naar oplossingen. Voor de toetsing heeft dit echter consequenties, omdat 
LNV gecommitteerd kan raken. Achteraf kan LNV zaken die tijdens het proces al 
haar fiat hebben gekregen, soms moeilijk meer afkeuren. Dit betekent dat LNV al bij 
het zoeken van oplossingsrichtingen moet toetsen en niet achteraf. Dit vergt een meer 
intensieve LNV-inzet. Besluitvorming binnen LNV over participatie zou kunnen 
plaats vinden aan de hand van een startnotitie, vast te stellen door een regionale 
beleidsdirectie eventueel in overleg met de Haagse beleidsdirecties. Hierin dient 
inzichtelijk gemaakt te worden óf en welke bijzondere kansen en/of knelpunten in een 
welomschreven gebied aanleiding geven tot een geïntegreerd gebiedsgericht project, 
of en welke LNV-beleidsvelden c.q. -belangen daar spelen en of en in welke vorm dit 
aanleiding geeft tot (actieve) LNV-participatie. 
Twee invloedssferen op elkaar betrekken 
LNV heeft twee invloedssferen of gremia: enerzijds de politiek (de representatieve of 
parlementaire democratie), anderzijds de streek (de directe of participatieve 
democratie). Bij gebiedsgericht beleid is het de kunst om beide gremia nauw 
betrokken te houden en op elkaar te betrekken: wat regionaal interactief wordt 
vastgesteld kan aan de landelijke, provinciale of gemeentelijke politiek voorgelegd 
worden. Het commentaar vanuit die politiek kan dan weer ingebracht worden bij het 
gebiedsgericht beleid. 
II. BELEIDSONTWIKKELING: DOELGERICHT EN / OF DOELBEWUST? 
Van abstracte naar concrete doelen 
Binnen het rijksbeleid worden kaderstellende en richtinggevende beleidskaders 
onderscheiden; deze verschillen in mate van hardheid. Voor zware nationale belangen 
zijn de doelen veelal concreet gesteld, gekwantificeerd en geven ze weinig 
beleidsruimte voor de uitwerking op gebiedsniveau. Het beleid zet met name in op 
resultaatsverplichtingen. Bij een richtinggevend beleidskader gaat het meer om het 
stimuleren van ontwikkelingen in een voorgestelde richting; de doelen zijn globaal, 
veelal niet gekwantificeerd en op regionaal niveau is er ruimte voor een gebieds-
specifieke invulling. Het beleid zet met name in op inspanningsverplichtingen. 
Bij gebiedsgericht beleid wordt veelal met richtinggevende rijksbeleidskaders 
gewerkt. De doelen worden alleen kwalitatief vastgelegd. Het gaat dan om abstracte 
doelen als herstel dynamiek in de agrarische sector of behoud en herstel van natuur en 
landschap. 
Er zijn meerdere redenen dat vaak kwalitatieve doelen worden aangegeven in plaats 
van kwantitatieve doelen. Ten eerste is dit afhankelijk van het beleidskader: 
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richtinggevend beleid omvat vaak kwalitatieve doelen. Ten tweede bereiken 
betrokken partijen bij de start van het gebiedsgerichte proces, de fase van 
beleidsontwikkeling, consensus door te 'vluchten' in abstracte, in ieder geval 
kwalitatieve doelen. Ten derde is bij de start van het gebiedsgerichte project de 
omvang van de problematiek vaak ook nog niet bekend, kortom een nulmeting 
ontbreekt zodat het ook moeilijk is om aan te geven hoeveel er moet veranderen in de 
fase van beleidsvaststelling. Ten vierde biedt het hanteren van vage kwalitatieve 
termen als 'herstel en verbetering' de mogelijkheid om later aan te geven wat 
wanneer en waar bereikt moet worden. Dit uitstel kan een belangrijke functie 
vervullen bij het verkrijgen van draagvlak bij alle betrokken partijen. Deze 
voorbeelden van redenen zijn niet uitputtend. 
Sturen op hoofdlijnen betekent echter niet sturen in abstracties, integendeel het 
betekent heel precies sturen, dus de doelen precies aangeven. Dit kan wel betekenen 
dat, rekening houdend met de gebiedsspecifieke situaties, doelstellingen 
gebiedsspecifiek worden ingevuld. In elk geval is meer aandacht nodig voor het 
expliciet aangeven van wat genoemd wordt de 'distance-to-target' bij monitoring, 
control en evaluatie. 
Sturen op hoofdlijnen heeft niets te maken met invloed kwijtraken, maar met anders 
sturen: meer sturen op wat bereikt moet worden (sturen op doelen) in plaats van op 
hoe het bereikt moet worden (sturen op middelen). 
Indien bij de start van een gebiedsgericht project alleen de gewenste richting van het 
beleid kan worden aangegeven, dient wel te worden aangegeven via welke 
processtappen en wanneer het beleid geconcretiseerd, gekwantificeerd of toetsbaar 
wordt gemaakt. 
Bij de start van het gebiedsgericht beleid bestaat vaak onduidelijkheid over de doelen 
en daarmee over het te toetsen resultaat. Op zich is dit niet erg als bij de start maar 
duidelijkheid over a) de visie (richtinggevend) en b) te zetten processtappen bestaat, 
zodat duidelijk wordt wanneer doelen zullen worden geconcretiseerd en hiermee 
toetsbaar worden. Dit moet uiteindelijk resulteren in een monitoringsysteem. 
Naar een betere afstemming van integraal gebiedsgericht en sectoraal generiek 
beleid: het combineren, uitwisselen en oprekken van sectorale doelstellingen 
Nadat sectorale, thematische doelen eenmaal zijn gekwantificeerd wordt in een 
gebiedsgerichte aanpak de combineerbaarheid, de uitwisselbaarheid en de 
rekbaarheid van die thematische doelstellingen nagegaan. 
Combineerbaar betekent thematische doelstellingen met elkaar combineren (win-win 
situaties) zodat de thematische doelstellingen sneller en tegen minder kosten worden 
bereikt dan in een situatie waarin thematische doelstellingen afzonderlijk worden 
nagestreefd. 
Met uitwisselbaarheid van thematische doelstellingen wordt gedoeld op de 
mogelijkheden om het bereiken van thematische doelstellingen (in de tijd) tegen 
elkaar uit te ruilen. Op een bepaalde tijdstip in de plancylcus van gebiedsgericht 
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beleid kan het handig zijn om op een bepaald thema meer de nadruk te leggen, 
bijvoorbeeld omdat een gebiedsdoelstelling meegekoppeld kan worden met een 
sectorale doelstelling waarvoor op dat moment geld beschikbaar is. Als laatste, maar 
zeker niet als minste aspect moet hier gewezen worden op de gebiedsspecifieke 
beleidsopgave die kan pleiten voor het uitwisselen tussen met name 
milieudoelstellingen. In een gebied zou binnen het kader van een project geïntegreerd 
gebiedsgericht beleid meer dan de vereiste inspanning voor verdrogingsbestrijding 
ingeruild kunnen worden tegen iets minder inspanning voor de verzuringsbestrijding 
gelet op de karakteristiek van dat gebied. Wel dient er dan altijd sprake te zijn van 
een dergelijke contra-prestatie, zodat de milieukwaliteit in zijn algemeenheid daarmee 
gediend wordt. 
Met rekbaar wordt gedoeld op de mogelijkheden om thematische doelstellingen af te 
romen of om het tijdstip waarop de doelen moeten zijn gerealiseerd, uit te stellen. 
Het oprekken van doelstellingen is verdedigbaar als die doelen langs zuiver 
natuurwetenschappelijke weg zijn vastgesteld of puur sectoraal zijn vastgesteld en er 
geen integrale of normatieve afweging heeft plaatsgevonden van omgevings- en 
maatschappelijke eisen. 
Binnen gebiedsgericht beleid stuurt LNV op hoofdlijnen. Binnen de gebiedsgerichte 
projecten wordt vaak gekozen voor een thematische aanpak om het proces 
beheersbaar te maken. Het risico is daarbij aanwezig dat de aandacht teveel gericht is 
op de afzonderlijke themaresultaten en minder op de integratie van thema's in een 
gebied als resultaat. Koppeling van de thema's aan een geïntegreerde gebiedsgerichte 
aanpak verdient daarom voortdurend de aandacht. 
Het sturen op hoofdlijnen wordt bemoeilijkt door thematische doelstellingen. 
Integrale ideeën vergen dan vaak een intensivering van sturing. Vaak is niet duidelijk 
welke vrijheidsgraden er zijn binnen gebiedsgericht beleid om flexibel om te gaan 
met thematische doelstellingen. 
Het gebiedsgericht beleid mag ondanks de thematische invulling geen 'blue-
printbenadering' of 'patroonplanning' worden: alhoewel een verdere kwantificering 
dan momenteel het geval is wordt toegejuicht, moet niet alles tot op de letter en het 
cijfer in plannen worden gezet, maar moet er ruimte worden gelaten om in een 
procesbenadering invulling te geven aan het gebiedsgericht beleid. Tijdens die 
procesbenadering moet vooral duidelijk worden in hoeverre thematische 
doelstellingen combineerbaar, uitwisselbaar en rekbaar (inclusief de 'vertaalslag') 
zijn. 
Het is gewenst dat binnen LNV duidelijker positie wordt gekozen met betrekking tot 
de relatie tussen integraal gebiedsgericht beleid en thematisch sectoraal generiek 
beleid. Bij de beleidsuitvoering blijken deze vormen soms tegenstrijdig met elkaar te 
zijn, terwijl zij niet tegenstrijdig zouden moeten zijn en juist in aanvulling op elkaar 
kunnen worden toegepast. Alleen dan is sprake van een meerwaarde van 
gebiedsgericht beleid. 
56 • SC-DLO Rapport 613 • 1999 
Op het niveau van de regionale beleidsdirectie komt al het thematische, sectorale 
LNV-beleid bij elkaar, wordt men met alle sectoren geconfronteerd. Het feit dat er 
vanuit de sectorale Haagse georganiseerde beleidsdirecties vaak nog te weinig sector-
overstijgend wordt gedacht, kan zich wreken op regionaal niveau. Regionale 
beleidsdirecties zijn integraal opgesteld, hebben veel gebiedskennis en werken sector-
overstijgend. Hiervan zouden de sectorale beleidsdirecties meer gebruik kunnen 
maken bij het formuleren van LNV-beleid, opdat dit beter toepasbaar wordt in het 
gebiedsgerichte beleid. 
LNV moet intern de sectorale en integrale doelen duidelijker op elkaar betrekken, 
haar rol hierbij bepalen en de gedachten hierover duidelijk in haar omgeving 
uitdragen. Het bieden van ruimte om flexibel om te gaan met het combineren en 
uitwisselen en zelfs het in bepaalde omstandigheden naar tijd of plaats oprekken van 
doelstellingen kan aanvaardbaar zijn binnen projecten geïntegreerd gebiedsgericht 
beleid. 
Vaak wordt gesteld dat het uitgangspunt is en blijft dat thematische (sectorale) LNV-
beleidsdoelen dienen te worden gerealiseerd. Hierbij kan worden opgemerkt dat met 
name van belang is hoe die LNV-beleidsdoelen tot stand zijn gekomen en welk 
karakter die LNV-beleidsdoelen hebben. Dit bepaalt of het wel terecht is om de LNV-
beleidsdoelen als gegeven uitgangspunt te beschouwen. Zo is het bij gebiedsgericht 
beleid niet aan te raden om star aan sectorale LNV-doelen vast te houden. Onderlinge 
uitwisselbaarheid van doelstellingen - binnen bepaalde kaders/marges uiteraard - kan 
tot win-win situaties leiden. Verder is het niet aan te raden om zonder meer vast te 
houden aan doelstellingen die puur langs natuurwetenschappelijke weg zijn 
vastgesteld en die niet geconfronteerd zijn met maatschappelijke afweging en met 
andere doelen. 
III. BELEIDSUITVOERING EN BELEIDSEVALUATIE: SLAGVAARDIGER! 
Naar een betere werkwijze voor de beleidsuitvoering 
In gebiedsgerichte projecten is de overgang van beleidsvorming naar beleids-
uitvoering niet scherp, waardoor vooral de regionale beleidsdirecties van LNV bij de 
beleidsuitvoering ook nog beleidsactiviteiten verrichten. Er is in de praktijk een vrij 
grijs gebied waar de verantwoordelijkheden van de één ophouden en van de ander 
beginnen. In de startfase is vaak sprake van abstracte doelen die moeilijk 
verifieerbaar en daardoor ook moeilijk toetsbaar zijn. Veel onderwerpen van 
beleidsvorming kennen aanvankelijk een open eind. De bestuurlijke invulling 
hiervan, met name als het gaat om financiering, wordt pas duidelijk tijdens de 
uitvoeringsfase. Vanwege de contacten met het netwerk en de dossierkennis is in die 
fase voldoende betrokkenheid van met name de regionale beleidsdirecties nodig, 
zowel voor het bewaken van de voortgang als ook het bereiken van een evenwichtige 
uitvoering en inhoudelijke kwaliteit. 
Van verantwoordingsproces naar communicatieproces 
Taakstellend budgetteren wordt in het gebiedsgerichte beleid te mechanisch 
toegepast. Het huidige systeem is te veel gericht op bewaking en verantwoording en 
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veel minder bijvoorbeeld op de structurering van de communicatie tussen de 
verschillende niveaus op zich. Een ander uiterste is dat, bijvoorbeeld bij 
programmafinanciering, planning misschien te veel een bureaucratische exercitie 
wordt, waarbij het eindresultaat, het programma, te veel gewicht krijgt, in plaats van 
de processen die het moet genereren. Budgetteren kan ook anders: veel minder 
gericht op verantwoorden en meer op het communicatieproces tussen verschillende 
niveaus, op het ondersteunen van sturing en veel directer op managers toegesneden en 
op hun besturingssystemen die immers per niveau verschillen. 
In concreto kan worden gedacht aan de volgende aanpassingen: 
- LNV moet van gesplitste begrotingsartikelen naar een meer geïntegreerd 
begrotingsartikel voor rijksprioritaire gebieden. Meer synchronisatie en bundeling 
van reguliere geldstromen is nodig. In het huidige financiële begrotingsartikel 
zitten niet alle sectorale financieringsstromen; 
- ruimere mogelijkheden bieden voor inzet van LNV-middelen voor proces-
matigeactiviteiten; 
- projectbureaus voldoende werkkapitaal verschaffen om adequaat voorschotten te 
verlenen; 
- mogelijkheden voor programmafinanciering vergroten. Programmafinanciering 
spoort beter dan projectfinanciering met het uitgangspunt van sturen op 
hoofdlijnen. Dit zou analoog kunnen gebeuren aan de programmafinanciering voor 
de structuurfondsen om problemen met Brussel te voorkomen. 
Toepassing van het LNV-adagium 'Sturen op hoofdlijnen en toetsen op resultaat' 
leidt bij de uitvoering en evaluatie van gebiedsgericht beleid vaak tot problemen, 
vanwege de decentralisatie van taken naar de provincie en de centralistische wijze 
van budgettering en toetsen op resultaat vanuit LNV. Door de financieringsstructuur 
van gebiedsgericht beleid sterker te koppelen aan sturing op hooflijnen, dat wil 
zeggen niet financieren door op projectniveau te toetsen, maar op hoofdlijnen 
vastgelegd in een gebiedscontract, gebiedsvisie of een gebiedsprogramma, vindt niet 
alleen in woord, maar ook in daad delegatie van taken plaats. 
Andere functie van monitoring/beleidsevaluatie: van controle naar veelzijdige 
informatiebehoefte 
Informatievoorziening bij monitoring dient minder op controle gericht te zijn en meer 
op ondersteuning van verschillende partijen in het gebiedsgerichte beleid met elk een 
eigen informatiebehoefte. 
Beleidsontwikkeling enerzijds en monitoringssystematiek voor beleidsevaluatie 
anderzijds in het gebiedsgericht beleid meer geïntegreerd ontwerpen 
In het gebiedsgerichte beleid houden beleidsmakers zich meer met 
beleidsontwikkeling bezig en beleidsuitvoerders met het ontwerpen van 
monitoringssystematiek voor beleidsevaluatie. Vaak gebeurt het opstellen van een 
monitoringssysteem achteraf.. Eerst wordt een beleidscategorie in het leven geroepen 
en vervolgens wordt, al dan niet bijgestaan door onderzoeksbureaus, een 
monitoringssysteem ontwikkeld. Het meer gelijktijdig en gezamenlijk op laten gaan 
van deze twee sporen verdient aanbeveling. 
58 O SC-DLO Rapport 613 O 1999 
IV. LNV-WERKWIJZE: NAAR EEN CULTUUROMSLAG! 
Naar een cultuuromslag 
LNV-werknemers zijn van oorsprong sterk inhoudelijk gericht, een omslag naar een 
rol als 'procesfacilitator' is voor velen moeilijk. Veel ambtenaren zijn gehecht aan 
hun eigen (vak)deskundigheid en zijn bang dat zij procesgericht opererend ambtenaar 
worden, terwijl de (vak) inhoudelijke kennis nog steeds van belang is. Wat verandert 
ten opzichte van klassieke sturing is dat die kennis ingebed moet worden in een 
procesgerichte benadering. LNV-beleidsmedewerkers zullen bij gebiedsgerichte 
projecten meer gericht moeten zijn op het onderhouden en sturen van relaties, dan op 
technisch-inhoudelijke onderwerpen. Dit vraagt aanpassingen van alle LNV-
medewerkers ofwel een cultuuromslag. Hierbij kan gedacht worden aan de benodigde 
veranderingen op het gebied van kennis, vaardigheden en attitude van de LNV'ers om 
in te kunnen spelen op verschuivingen van sturen op inhoud naar sturen op proces. 
Beleidsinhoudelijke speelruimte, korte communciatielijnen en een open houding zijn 
aspecten die steeds belangrijker worden. 
Ambtenarenstijl aanpassen aan situatie in gebiedsgerichte beleid 
Binnen het gebiedsgericht beleid is er veel beleidsruimte voor de individuele 
ambtenaar. Dit betekent dat de stijl van de desbetreffende ambtenaar, ofwel de 
basishouding waarmee een medewerker zijn beroep uitoefent, richtinggevend is voor 
het concrete gedrag en de keuzen in het gebiedsgericht beleid. De visie op de eigen 
functie en op het functioneren van de overheid verschilt per ambtenarenstijl (Den 
Hollander, 1995:56). 
- De beleidsmedewerker als deskundige 
(informatie verzamelen, probleem analyseren en tot een oplossing komen; de 
deskundige ambtenaar); 
- De beleidsmedewerker als onderhandelaar 
(het compromis als uitgangspunt; de onderhandelende ambtenaar); 
- De beleidsmedewerker als verbinder 
(verbindingen leggen tussen verschillende situaties, proberen win-win situaties te 
creëren zonder compromissen als uitgangspunt te nemen, de innovatieve, 
creatieve, stimulerende ambtenaar); 
- De beleidsmedewerker als ondersteuner 
(loyaal aan de politiek-bestuurlijke keuzes). 
Afhankelijk van de situatie en het vraagstuk binnen het gebiedsgericht beleid past hier 
één of meerdere van deze stijlen bij. De ideale ambtenaar is degene die het 
gemakkelijkst van basisopstelling kan wisselen en steeds de situationeel 
noodzakelijke kan kiezen. De professionaliteit van de LNV-ambtenaar is: op integere 
wijze met de spanning tussen processturing, deskundigheid (en bijbehorende 
meningsvorming) en politieke loyaliteit om te gaan. 
Bewuster omgaan met de verschillen tussen LNV'ers in referentiekaders bij het 
toetsen op resultaat 
De wijze waarop een LNV'er met de toetsingsrol omgaat, is ook bepalend voor de 
inhoudelijke resultaten. De norm voor kwaliteit kan per LNV'er verschillen. Dat kan 
zijn (Den Hollander, 1995:58,59): 
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- Het is goed als alle probleemaspecten naar voren zijn gekomen, danwei hebben 
kunnen komen en er sprake is geweest van een inhoudelijke evenwichtige 
afweging. Alle argumenten zijn op tafel geweest en zijn goed besproken. De 
optiek van de minister zit ook in het resultaat, maar dat kan best op een andere 
manier zijn dan van tevoren bedacht (een integer beroep op proceskwaliteiten, op 
deskundigheid en op loyaliteit); 
- Het is goed als er uitkomt wat de minister al ongeveer in zijn achterhoofd had 
(beroep op proceskwaliteiten, loyaliteit overheerst inhoudelijke kwaliteit); 
- Het is goed als er iets uitkomt wat in de richting is van wat de beleidsmedewerker 
dacht dat het goed was (manipulatief beroep op proceskwaliteiten, eigen standpunt 
is primair); 
- Het is goed als er tenminste maar iets uitkomt dat iedereen draagt. Of dat nu 
inhoudelijk zo goed is, is van minder belang (vooral beroep op proceskwaliteiten). 
Er bestaan vaak geen richtlijnen voor het plaats vinden van een meta-toets, ofwel de 
toetsing op de toets. Hierop kan LNV meer visie ontwikkelen. 
Naar meer bezinning over het geïntegreerd gebiedsgericht beleid 
Het gebiedsgericht beleid is nog onvoldoende geëmancipeerd binnen het rijksbeleid. 
De kracht of meerwaarde van een gebiedsgerichte aanpak moet daardoor voortdurend 
worden gelegitimeerd, ondanks het feit dat die legitimatie al in gedegen LNV-
rapporten is weergegeven (bijvoorbeeld: Gebiedenderwijs, 1995). Het legitimeren van 
geïntegreerd gebiedsgericht beleid alleen in rapporten werkt niet. De departements-
leiding dient het geïntegreerd gebiedsgericht beleid duidelijk te positioneren ten 
aanzien van het thematische, sectorale en generieke beleid, met name als het gaat om 
het uitwisselen en oprekken van thematische doelstellingen. 
Het kan nuttig zijn LNV-medewerkers in de gelegenheid te stellen om ervaringen met 
geïntegreerd gebiedsgericht beleid te delen. 
Organiseer bijvoorbeeld interne strategische bezinningsdagen over gebiedsgericht 
beleid, niet alleen met vermeende voor- maar ook met tegenstanders van gebieds-
gericht beleid. 
Het organiseren van debat, waardoor problemen onder de aandacht worden gebracht 
met gebiedsgericht beleid of andere manieren van kijken naar gebiedsgericht beleid 
worden aangereikt, gebeurt nog te weinig (te veel tussen direct betrokkenen bij het 
gebiedsgerichte beleid zelf). Door debatten te voeren (ook met direct betrokkenen) 
over gebiedsgericht beleid kunnen ambtenaren, die in de marge van het dagelijkse 
werk weinig tijd hebben voor verdieping en reflectie, tot een meer systematische 
benadering van het gebiedsgerichte beleid komen, zodat gebiedsgericht beleid meer is 
dan symptoombestrijding. 
Naar een betere inbedding in de LNV-organisatie 
LNV wil nieuwe doelen bereiken door het in de beleidspraktijk verwezenlijken van 
sturen op hoofdlijnen en toetsen op resultaat. LNV lijkt de nieuwe aanpak vooral snel 
te willen invoeren, zonder dat alle gevolgen voor de organisatie al duidelijk in beeld 
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zijn gebracht. Het motto is goed, maar de invulling hiervan en vooral de 
organisatorische inbedding valt nog sterk te verbeteren. 
Naar een gezamenlijk gedeelde visie op gebiedsgericht beleid 
Over het uitgangspunt 'sturen op hoofdlijnen' bestond snel overeenstemming binnen 
LNV. Na het aanvaarden van dit adagium ontstond echter een probleem: de beelden 
over wat de hoofdlijnen waren, bleken voor de verschillende betrokkenen binnen 
LNV te verschillen. Sturen op hoofdlijnen is geen adagium met een eenduidige 
betekenis. Daarom is het belangrijk hierop een visie te ontwikkelen die een handvat 
biedt de problemen, die zich in de praktijk van alle dag voordoen, te lijf te gaan. Veel 
LNV'ers hebben die visie ieder voor zich ontwikkeld, er bestaat echter nog geen 
gedeelde visie. 
4.3 Slotbeschouwing 
LNV-medewerkers hebben instrumenten nodig om op een meer bewuste en 
consitente manier met gebiedsgericht beleid om te kunnen gaan. Een instrument 
hiervoor is onder andere de in het kader van dit onderzoek ontwikkelde leidraad met 
bijbehorend stroomschema. Het systematisch doorlopen van een leidraad voor 
gebiedsgericht beleid doet LNV'ers 'op de werkvloer' bewuster stil staan bij 
afwegingen in gebiedsprocessen. 
De leidraad is geen handleiding die succes garandeert, maar is nuttig als oriëntatie 
waardoor belangrijke vragen en thema's de aandacht krijgen die ze verdienen. 
Met de handvatten voor bijstelling van het LNV-beleid is aangeven hoe LNV voor 
het vereiste maatwerk in gebiedsgericht beleid 'flexibele' beleidskaders voor 
gebiedsgerichte projecten kan vormgeven, stimuleren of ondersteunen. 
Dit rapport beëindigt niet de discussie over de sturingsrollen en -taken van de 
regionale beleidsdirecties in geïntegreerde gebiedsgerichte projecten. De discussie is 
al langer gaande en dient ook gecontinueerd te worden. Met dit rapport willen de 
onderzoekers een impuls geven om de onzekerheid omtrent het al dan niet 
verantwoord participeren van regionale beleidsdirecties bespreekbaar te maken. De 
uitwisseling van ervaringsverhalen geeft meer inzicht in de mogelijkheden en 
onmogelijkheden van sturing en inzet in een geïntegreerd gebiedsgerichte aanpak. 
Met dit rapport willen de onderzoekers tevens een bijdrage leveren aan de 
positiebepaling van het geïntegreerd gebiedsgericht beleid. Nu, maar ook voor de 
toekomst. 
Ten slotte spreken wij als onderzoekers de hoop uit dat dit een fundamentele bijdrage 
mag leveren tot het 'wél varen' van allerlei projecten geïntegreerd gebiedsgericht 
beleid in de naaste toekomst! 
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